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Wprowadzenie

Tom Peters, wspdtautor ksigzki, ktora stata si¢ biblig biznesu lat 90. ubiegtego
stulecia — In Search of Excellence', w swojej najnowszej, opublikowanej w 2010
roku, ksigzce wskazuje az 163 sposoby osiagania doskonalosci w biznesie. Wsrod
kolejnych pomystéw prezentowanych przez Toma Petersa przewija si¢ kilka klu-
czowych idei, stanowiacych wspdlny mianownik dla sporej grupy proponowanych
rozwigzan. Pierwszg z nich jest sugestia odwrotu od rozwiazan systemowych, czy
tez inaczej rzecz ujmujac — od rozwigzan formalnych, bazujacych na pietrzacych
sie regulaminach oraz kolejnych zasadach czy regulacjach. Ten osad formalizmu
(Tom Peters pozostaje przy samym pojeciu ,osad”), odklada si¢ w organizacjach
w sposéb naturalny, bowiem zwyczajowa reakcja na zmiany badz kryzys jest wpro-
wadzanie nowych rozwigzan strukturalnych, ktére naktadajg si¢ na dotychczas
istniejace i skutecznie spowalniajg funkcjonowanie organizacji. Druga sugestia,
wspolna dla kilkudziesieciu sposréd 163 sposobow, to koncentracja na zmianie
postaw i przekonan podzielanych przez pracownikéw; wzmacnianie postaw, war-
tosci i przekonan, ktére wzmacniajg oczekiwane reakcje, przy jednoczesnym osta-
bianiu postaw i przekonan, ktére majg charakter nieuzyteczny.

Te sugestie mozna latwo zgeneralizowaé. Rozwigzania bazujace na biuro-
kratycznym formalizmie powinny zosta¢ zastgpione komunikacjg i postawami
pracowniczymi, podzielanym systemem wartodci, ktéry uksztaltuje skuteczng
reakcje. Dzieki temu organizacje staja sie ,lzejsze”, bowiem nie muszg tworzy¢
sformalizowanych scenariuszy dzialania w kazdym przypadku, a takze — réwniez
dzieki temu - szybsze.

Rozwazania, ktére przedstawil Tom Peters wpisuja sie, przynajmniej w naszki-
cowanym powyzej zakresie, w szeroki nurt koncepcji w zarzadzaniu podnoszacych
role kultury organizacyjnej, czyli zwyczajow, przekonan i podzielanych wartosci
dla sukcesu organizacji. Kultura organizacyjna jest niczym umyst organizacji. Tak
jak umyst czlowieka jest tworem znacznie bogatszym i bardziej ztozonym niz ludz-
ki mdzg, tak kultura organizacyjna to znacznie wigcej niz §wiat zachowan organi-

! T.J. Peters, R.H. Waterman, In Search of Excellence, HarperCollins Publisher Inc., New
York 1982. Wyd. polskie: T.]. Peters, R.H. Waterman, Poszukiwanie doskonatosci w biznesie,
Wyd. MEDIUM, Warszawa 2000.



zacyjnych. To réwniez postawy pracownikéw, sposdb rozumienia organizacji, jej
otoczenia, a takze wlasnej podmiotowosci — nadawania znaczen poszczegdélnym
sktadnikom rzeczywistosci, w tym réwniez wlasnym dziataniom. Warunki wspot-
czesnej konkurencji stawiaja wysokie wymagania zdolnosci przedsiebiorstwa
do szybkiego zorientowania si¢ w dynamicznym i skomplikowanym otoczeniu.
Ksztaltowanie wlasciwej kultury organizacyjnej jest tak wazne, bowiem to dzie-
ki niej reakcje i dzialania organizacji uzyskuja okreslony poziom skutecznosci
z perspektywy strategicznej i konkurencyjnej. Wiasciwej, czyli wspierajacej stra-
tegie przedsiebiorstwa w reakcjach na nieoczekiwane zdarzenia, motywowaniu,
wdrazaniu zmian i innowacji, uczeniu si¢, by przytoczy¢ gars¢ najistotniejszych
przykladow.

W poczatkach XX wieku Frederic W. Taylor stworzyl ramy naukowego zarza-
dzania przedsiebiorstwem obejmujace zestaw zasad organizacji pracy zorganizo-
wany w przejrzysty, logiczny i pozwalajacy osiaga¢ widoczne rezultaty w praktyce
system. Efekty zastosowania jego metody byty spektakularne, prowadzac do trzy-,
czterokrotnego wzrostu wydajnosci produkeji?, wiec pociagnely za sobg réwnie
spektakularng eksplozje popularnosci metody w przemysle amerykanskim po-
czatku XX wieku. Flagowy przyktad aplikacji metody Taylora - zaklady Forda, na
dugo pozostang symbolem epoki industrialnej. Ford z tamtego okresu powszech-
nie kojarzony jest z anegdotka, iz produkowane przezen samochody dostepne
s3 w ,,dowolnym kolorze, pod warunkiem, iz jest to kolor czarny”. Powszechna
wiedzg jest rdwniez fakt, iz to wlasnie w Stanach Zjednoczonych rozpoczela si¢
epoka masowej motoryzacji. Mniej znanym faktem sg liczby. Dobowa wydajnos¢
fabryki Forda w latach 30. to 7000 (stownie: siedem tysigcy) samochoddw na dobe.
Linia produkcyjna liczyta 26 kilometréw diugosci®. Nie bylo watpliwosci, iz pomyst
EW. Taylora sprawdza si¢ w praktyce, jednocze$nie jedyng alternatywa byto pozo-
stanie przy nieporéwnanie mniej efektywnym systemie organizacji, wywodzacym
sie wprost z tradycji warsztatu rzemieslniczego. Zapewne dlatego podstawowe
rozstrzygniecia metody taylorowskiej przez dziesigciolecia pozostawaly funda-
mentalng prawdg przedsigbiorstw, dostarczajac zestawu sprawdzonych rozwigzan
dotyczacych sposobu organizowania ludzkiej pracy. Zapewne réwniez ze wzgledu
na 6w ,taylorowski fundament’, powszechnie powielany podczas rozwoju pote-
gi industrialnej cywilizacji zachodniej, metody i techniki opracowane w oparciu
o zalozenia teoretyczne odlegle badz sprzeczne z tayloryzmem, stanowily raczej
uzupelnienie niz znaczacg zmiane¢ rozwiazan kluczowych.

Jak juz wspomniano, mocng i powszechnie znang legitymacja skutecznosci
modelu taylorowskiego byla fabryka Forda®. Dzigki ogromnej produkeji, idacej

? Z. Martyniak, Prekursorzy nauki organizacji i zarzgdzania, PWE, Warszawa 1993, s. 20.
* Ibidem, s. 61-62.
* Paradoksalnie, podobno obaj gentlemani nie darzyli sie szczegdlng sympatia.



w parze z niskg ceng, posiadanie samochodu osobowego stalo si¢ powszechne,
a branza samochodowa uzyskala status jednego z kluczowych czynnikéw amery-
kanskiej supremacji cywilizacyjnej w skali globalnej. Réwniez sytuacja w branzy
samochodowej w latach 70. XX wieku stala si¢ jaskrawym dowodem konieczno$ci
radykalnej zmiany stosowanego modelu. Otéz w tamtym okresie stalo si¢ oczywi-
ste, iz amerykanski przemyst samochodowy dostaje zadyszki w wyscigu z japon-
skimi konkurentami. Réznica w poziomach innowacyjnosci oraz jakosci samocho-
dow, zawsze ze wskazaniem zwycigzcy w gronie firm dalekowschodnich, zmusita
do goraczkowego poszukiwania odpowiedzi na pytanie, jak to w ogéle mozliwe?
Japonia, ktorej potencjal przemystowy po II wojnie §wiatowej odbudowywany byt
dzieki pomocy amerykanskiej, pokonata swojego mentora w mniej niz 30 lat i to

w tak prestizowej branzy. Szeroko zakrojone i realizowane ze wsciekly determi-

nacja badania doprowadzily do wyréznienia kilku Zrédet utraty dominacji USA

na rzecz Japonii. Jednym z nich, byty wnioski z poréwnania kultur narodowych
obu krajow. Okazalo si¢, ze normy postepowania oraz podzielane i kultywowane
wartosci stanowigce tres¢ kultury narodowej Japonii w znakomity sposdb wspie-
rajg organizacje typowych przedsiebiorstw przemystowych. Postuszenstwo wobec
przelozonego, orientacja na grupe nie na jednostke, zwyczajowa punktualnos¢

i wiele innych cech, bedacych behawioralnym wyrazem wzorcéw kulturowych

charakterystycznych dla Kraju Kwitnacej Wisni, oznaczato tchniecie nowej energii

i efektywnosci w zachodnie rozwigzania organizacyjne. Sila efektu synergicznego

powstalego z polaczenia tych obu czynnikéw - techniczno-organizacyjnego i kul-

turowego — okazala si¢ by¢ niezréwnana.

W ten sposob kultura organizacyjna, a takze wptyw kultury narodowej na spo-
sob realizacji przedsiewzigé biznesowych, zaczety by¢ fenomenem, ktéry zaczeto
spostrzega¢ i bada¢. Dzigki gromadzonym obserwacjom i wynikom prowadzo-
nych badan znaczenie przypisywane kulturze organizacyjnej jako czynnikowi suk-
cesu rynkowego przedsigbiorstwa zaczelo gwaltownie rosnaé. Bylo to wypadkowa
trzech procesow:

1. Znaczaca liczba badan teoretycznych, polegajacych na tworzeniu nowych
koncepcji kultury organizacyjnej, oraz empirycznych, bedacych metodyczny-
mi poszukiwaniami realizowanymi w rzeczywisto$ci organizacyjnej, pozwala
coraz pelniej dostrzec znaczenie kultury organizacyjnej. Teoretycy i praktycy
zaczynaja coraz pelniej zdawac sobie sprawe ze zlozonosci i przemoznosci sub-
telnych wptywoéw kultury organizacyjnej na to, co organizacje robig i to, czym
organizacje s3.

2. Wzrost wiedzy o istocie, przejawach oraz znaczeniu kultury organizacyj-
nej idzie w parze z procesem ciagglego rozwoju koncepcji zarzadzania. Wiele
wspolczesnych teorii zarzadzania koncentruje sie¢ na podkreslaniu roli nie-
materialnych zasobdéw przedsigbiorstwa, w tym roli kultury organizacyjne;j.



3. Rozwija i zmienia si¢ réwniez kontekst, w ktérym dziala przedsi¢biorstwo.
Zmiany sytuacji gospodarczej, cywilizacyjnej oraz politycznej kreuja nowa rze-
czywisto$¢, w ktorej firmy muszg si¢ odnalez¢é. Zmiany oczekiwan klientow,
postep naukowo-techniczny, globalizacja, wszechogarniajaca cyfryzacja go-
spodarki, to tylko skromna reprezentacja procesow, ktdre radykalnie, systemo-
wo iz ogromng szybkoscig przeobrazajg rzeczywisto$¢. By sprostaé pigtrzacym
sie wyzwaniom przedsigbiorcy musza opanowa¢ sztuke btyskawicznej reakeji
na nieprzewidywalne zmiany sytuacji.

Kultura organizacyjna przedsigbiorstwa organizuje zachowania pracownikow
i odpowiada za sposdb, w jaki spostrzegaja rzeczywisto$¢, jaki sens jej nadaja
i w koncu - jaka reakcje uznajg za najstosowniejszg. A dzisiejszy $wiat — Swiat
szybkosci, zmiany, ztozonosci i hiperkonkurencji w bezwzgledny sposéb weryfiku-
je kazda decyzje i kazde dzialanie podejmowane w przedsigbiorstwie. Umiejetnos¢
ksztaltowania kultury organizacyjnej, ktéra pozwoli na wydobycie maksimum
skuteczno$ci dzialania z przyjetej strategii biznesowej, stanowi obecnie szalenie
istotny obszar generowania potencjalu konkurencyjnego. Kapital, technologie
i rynki nigdy nie byty tak dostepne, jak teraz. Czasy zimnowojennego embarga
odeszly w niepamie¢, a rynek technologii jest rynkiem, z malymi wyjatkami, glo-
balnym. Na dodatek, istnienie Internetu obnizyto koszty oraz czas potrzebny do
uzyskania informacji praktycznie do zera. Dzieki temu mozna z tatwoscia siegac
po najlepsze wzorce i najlepsze rozwigzania w dziedzinie techniki i technologii.
Podobnie z wiedzg menedzerska. Studia MBA zostaly celowo zaprojektowane jako
miedzynarodowy standard edukacji menedzerskiej, pozwalajacy tatwiej budo-
waé ponadnarodowe organizacje oraz sieci wspotpracy. Przedsigbiorstwom latwo
jest uzyska¢ dostep do rynkéw miedzynarodowych, a globalne sieci logistyczne
zapewniajg tani i szybki transport produktéw w dowolny zakatek $wiata. Jak sie
okazuje, wiekszo$¢ skladnikow wspdtczesnych organizacji to elementy typowe i ta-
two dostepne. Jest to wiedza, technologia, maszyny i urzadzenia - to prefabrykaty
z fabryk ,globalnej wioski”, nazywanej tez czasem ,globalnym hipermarketem”
Powstaje wigc pytanie o zrédla przewagi konkurencyjnej, ktére mialyby charak-
ter unikalny - niedostepny dla konkurentéw. Logika podpowiada, ze najlepiej te
zrédla przewagi wypracowa¢ sobie samemu. Nalezg do nich przede wszystkim
unikalna, chroniona patentami wiedza, bedaca efektem wewnetrznych prac ba-
dawczo-rozwojowych (B+R) oraz wlasnie niepowtarzalny ,,styl” dzialania, stano-
wigcy wyraz kultury organizacyjnej. Jak stwierdzit cytowany wczesniej Tom Peters
- twarde aspekty organizacji staja si¢ miekkimi, a miekkie - twardymi, bowiem to
one wlasnie posiadaja zdolnos¢ generowania oryginalnej, nowej jakosci w global-
nie zunifikowanym $wiecie.

W niniejszej ksigzce oméwiono problematyke kultury organizacyjnej z dwoch
perspektyw. Pierwsza dostarcza wyczerpujacy i calosciowy przeglad zagadnien
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wchodzacych w zakres kultury organizacyjnej, a nawet nieco szerzej, bowiem po-
ruszone tez w niej sa zagadnienia wplywu kultury narodowej na sposdb prowa-
dzenia dziatalnosci gospodarczej w wybranych regionach §wiata. Zaproponowanie
tak szerokiego wspolnego nawiasu, laczacego problematyke kultury organizacyj-
nej i narodowej, jest mozliwe pod warunkiem przyjecia pewnego fundamentalne-
go zalozenia dotyczacego istoty kultury. Ot6z w ramach niniejszego opracowania
przyjeto, iz kultura stanowi rodzaj filtra percepcyjnego, ktéry determinuje sposob
spostrzegania rzeczywistosci. Taki punkt widzenia przyjal Geert Hofstede, nazy-
wajac kulture ,,zaprogramowaniem umystu”. Bez wzgledu na to, czy 6w ,,program”
zostal wykreowany na przestrzeni kilkunastu lat przez grupe wspdtpracownikow,
czy tez ksztaltowany byl przez setki lat przez wspoélnote narodows, sposdb, w jaki
wplywa na percepcje rzeczywistosci pozostaje taki sam — kultura definiuje $wiat,
w ktorym zyjemy. Kultura powoduje nie tylko to, ze $wiat rozumiany i spostrze-
gany jest w okreslony sposdb, lecz réwniez powoduje, ze dostrzegany jest pewien
podzbidr rzeczywistosci. Kulturowe zaprogramowanie organizuje $wiat, lecz jed-
noczes$nie go upraszcza i ogranicza.

Powyzsze zalozenie stanowi punkt wyjscia do rozwiniecia drugiej perspektywy
spojrzenia na kulture organizacyjna. Jest nia spojrzenie na kulture firmy z per-
spektywy realizowanej strategii. Powszechnie wiadomo, ze kultura organizacyjna
oraz wyznaczajaca logike dziatan strategia powinny stanowi¢ spdjna calo$é® — ze-
spol norm i warto$ci powinien wspiera¢ zachowania sprzyjajace realizacji strategii.
Te znane zalezno$ci funkcjonuja réwniez na innym poziomie, jakim sg ztozone
zalezno$ci migdzy kulturg organizacyjng a procesami organizacyjnego uczenia si¢
i wiedzy. Ten poziom zaleznosci ma szczegdlne znaczenie dla sukcesu przedsie-
biorstw w dobie dynamicznych przeobrazen gospodarki opartej na wiedzy. Kryzys
ekonomiczny jest tylko jednym z przyktadow drastycznych i nieprzewidywalnych
zmian dzisiejszego $wiata, dotyczacych nie tylko gospodarki, ale rowniez techno-
logii, stylu zycia, postaw i aspiracji oraz innych aspektéow wspolczesnego zycia.
Konieczno$¢ radzenia sobie ze zmienno$cig i zlozonoscig idzie w parze z coraz
bardziej oczywista nieskutecznoscia dotychczasowych metod kontroli otoczenia.
Metody takie polegaja na prognozowaniu przyszlych stanéw otoczenia i przygoto-
waniu jedno- badz, czesciej, wielowariantowego planu dzialania. Zamknigcie tego
cyklu, czyli krok najbardziej odlozony w czasie, stanowi kontrola sensu stricto.

> Taka teze postawili juz w 1991 roku A. Campbell i S. Yeung wyjasniajac niescistosci
w sposobach rozumienia istoty misji przedsiebiorstwa. W opinii tych autoréw przynaj-
mniej cze¢$¢ nieporozumien dotyczacych misji wynika z niezrozumienia faktu, iz misja
obejmuje zaréwno kulture organizacyjna (serce) jak i strategie (umyst), a wlasciwie wyraza
zwigzek miedzy nimi. Idea kluczowej zaleznosci miedzy kulturg a strategia przewija si¢
w ogolniejszych rozwazaniach na temat zarzadzania co najmniej od czasu tamtej publikacji
[A. Campbell, S. Yeung, Creating a Sense of Mission, Long Range Planning 1991 Vol 24, No
4,s.10-20].
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Problem w tym, ze racjonalne metody prognozowania opieraja si¢ na jednym po-
mysle, jednym zasadniczym rozstrzygnieciu, jakim jest wnioskowanie o przyszio-
$ci na podstawie zdarzen w przeszlosci. W dzisiejszym swiecie pelnym burzliwych
zmian, budowanie wizji przyszlosci na fundamencie ekstrapolacji przesztosci jest
coraz bardziej zawodne. W postindustrialnym $wiecie wiedzy i intelektu kultura
wyznacza granice oraz podstawowg strukture subiektywnego $wiata, otwierajac
droge do wyobrazni i adaptacji do nielinearnych zmian. A znaczenie tej roli jest
wprost niemozliwe do przecenienia.

»Kropke nad i” przy formulowaniu tytutu niniejszej ksigzki stanowita sytuacja
przedstawiona w ksiazce ,,Kultura Toyoty™*:

»Byly prezes firmy Ford, Red Polling, chciat przejs¢ sig po fabryce TMMK’ i porozma-
wiac z kierownikami. Dyrektor Cho zgodzit sig i poczynil stosowne przygotowania. Cho
ogromnym szacunkiem darzyt Pollinga i jego stanowisko, a takze pamietatl wkitad Forda na
wezesnych etapach rozwoju firmy Toyota. Prezes przybyt z liczng $witg menedzeréw Forda
i udat si¢ na przygotowang dla nich wycieczke po zaktadzie. Goscie mogli wchodzi¢ wszedzie
i zadawa¢ dowolne pytania. Pottorej godziny pézniej Cho zapytat: ,,Co pan o tym wszystkim
sqdzi?”. Polling odpart: ,,Nie widze tu niczego niezwyktego”. Na prosbe dyrektora prezes prze-
kazat kilka wskazowek i sugestii. Bylo oczywiste, ze Polling byt rozczarowany i nie zobaczyt
tego, czego oczekiwal. Po wizycie Cho wezwal caly zespot odpowiedzialny za organizacje tego
wydarzenia i powiedzial: ,Dzisiejsza lekcja byta dla nas bardzo cenna. Dysponujemy tym
samym sprzetem i systemem, co Ford, ale prezes Polling nie dostrzegt naszej przewagi kon-
kurencyjnej, ktérg stanowig nasi pracownicy. Wygrywamy dlatego, ze mamy inteligentnych,
troskliwych i odnoszgcych sukcesy cztonkow zespotu”.

Pierwszy rozdzial niniejszej pracy prezentuje zestaw wymagan, ktére otoczenie
stawia przed przedsiebiorstwem, a takze role jaka w ,,organizacyjnej odpowiedzi”
na wymogi wspolczesnosci przyjmuje kultura organizacyjna. Szczegdélna uwage
poswiecono prezentacji stosunkowo nowych zjawisk, ktére w szybki i znaczacy
sposob przeobrazily krajobraz biznesowy otoczenia wspoétczesnych firm. Zesta-
wienie tych nowych, a zarazem przemoznych sit ksztaltujacych gospodarcze realia
wspolczesnosci pozwolilo w czytelny sposob zdefiniowa¢ aktualne wymagania,
ktorym przedsiebiorstwa musza sprosta¢, w tym réwniez role i znaczenie kultury
organizacyjnej dla sukcesu w biznesie. Rozdziat ten zawiera réwniez podstawowe
pojecia z zakresu kultury organizacyjnej. Funkcje oraz struktura kultury organiza-
cyjnej oméwione zostaly w drugim rozdziale pracy.

Rozdzial trzeci to podstawowe typologie kultury organizacyjnej, stanowiace
punkt wyjécia do badan praktyki. Obok trzech najwazniejszych typologii, pozwa-
lajacych szybko sklasyfikowac¢ i scharakteryzowa¢ analizowang kulture organiza-
cyjna, omoéwiono rowniez wyniki badan G. Hofstede dotyczace réznic migdzykul-

¢ J.K. Liker, M. Houses, Kultura Toyoty. Serce i dusza filozofii Toyoty, MTBiznes, War-
szawa 2009, s.35-36.
7 TMMK - Toyota Motor Manufacturing in Kentucky.
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turowych oraz ich konsekwencji dla biznesu. Wyniki badan kultury organizacyjnej
moga oczywiscie sta¢ si¢ punktem wyjscia do plandéw zmiany tejze. Zagadnienia
zwigzane z realizacjg takich planéw stanowia domene rozdziatu czwartego.

Piaty rozdzial poswiecony jest zagadnieniu niezwykle istotnemu w aktualnych
warunkach gospodarowania, nie przypadkiem okres$lanych mianem gospodarki
opartej na wiedzy, a dotyczy relacji migdzy kulturg organizacyjna a procesami
wiedzy oraz procesami organizacyjnego uczenia sie. Wszechstronne oméwienie
tych zagadnien zilustrowano wynikami badan wlasnych, ktére przedstawione sa
w szostym, ostatnim rozdziale pracy. W rozdziale tym przedstawiono réwniez
bedace wynikiem przeprowadzonych badan, autorskie rekomendacje dotyczace
zwiekszania intensywnosci proceséw organizacyjnego uczenia.
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1. Kultura organizacyjna dzisiaj

Dlaczego kultura organizacyjna mialaby wcigz stanowi¢ istotny zaséb organi-
zacji? W dobie eksplozji zastosowan informatyki mozna przewidywac raczej moz-
liwos¢ blyskawicznego zoptymalizowania dzialan organizacyjnych, a takze iscie
»komputerowej” racjonalizacji decyzji. Jaka wigc rola przypada kulturze organiza-
cyjnej? Okazuje si¢, ze nowe mozliwosci wigzg sie z nowymi problemami. Nowa
sytuacja oznacza jednoczesnie nowe perspektywy. Obecnie $wiat jest inny niz byt
30 lat temu, inna réwniez moze by¢ rola kultury organizacyjnej. Dodajmy od razu
- duzo bardziej znaczaca niz dotychczas.

1.1. Nowy kontekst dzialania przedsi¢biorstw

Inteligentne technologie

Wystarczy poréwnaé funkcjonalnos¢ telefonu komoérkowego sprzed dziesieciu
lat oraz mozliwosci aktualnych modeli smartfonéw Applea badz Samsunga by
uswiadomi¢ sobie stopien, w jakim wspolczesne zycie nasycone jest inteligentnymi
technologiami. Proces ten nie dotyczy tylko pojedynczych urzadzen, jak chociaz-
by wspomniane telefony komdrkowe, bo coraz trudniej jest znalez¢ wspotczesne
urzadzenie AGD/RTV nie wyposazone w mniej czy bardziej inteligentne funkgje,
wzbogacajace jego mozliwosci. W efekcie formuje sie wyzszy poziom technolo-
gicznej inteligencji, ktérego fundament stanowi sie¢ wspdtpracy tychze urzadzen.
Sterowanie odbiornikiem telewizyjnym przy pomocy smartfona, bogata paleta
mozliwosci wspdtpracy ich obu z komputerem domowym badz tabletem na pew-
no przykuwa uwage, dajac ogromne mozliwo$¢ uczestnictwa w rozrywce, kultu-
rze badz strumieniu aktualnosci. W tym czasie, bez niczyjego udziatu, lodéwka
moze automatycznie zamowi¢ potrzebne produkty w hipermarkecie, wybiera-
jac w dodatku najtanszego dostawce. Nic nie wskazuje na to, by tempo, w jakim
pewne formy inteligencji®* wbudowywane s3 w materialy i urzadzenia miato ulec

8 Chodzi o pojecie inteligencji w tym samym sensie, w jakim uzywa si¢ go w przypadku
»inteligentnych materialéw” badz ,,inteligentnych telewizoréw”. Wedlug Intela ,, Inteligent-
ne telewizory tacza w sobie komputer, dostep do Internetu oraz wysokiej jakosci wyswie
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spowolnieniu. Co wigcej, wskaza¢ mozna spotegowanie tego procesu wtasnie po-

przez umozliwienie urzagdzeniom wzajemnej komunikacji. Najprawdopodobniej

wkrétce typowe zadania przesylania badz gromadzenia danych realizowane beda
samodzielnie poprzez wspoélprace inteligentnych urzadzen.

Oczywiscie postepujace zmiany, jak chociazby owo ,upakowywanie inteligen-
cji” w urzadzenia poparte wyposazeniem ich w mozliwosci komunikacji, zmienia-
ja nie tylko codzienne zycie spoteczenstw postindustrialnych, lecz wptywaja tez na
sposéb zorganizowania przedsiebiorstw i instytucji. Logika organizacji proceséw
informacyjnych i decyzyjnych ulega gwaltownym przeobrazeniom dzigki moz-
liwosciom oferowanym przez wspdlczesng technologie. Postep w zakresie infor-
matyki, umozliwiajacy blyskawiczny dostep i przesylanie informacji i danych ma
przynajmniej trzy bezposrednie konsekwencje:

« Rozwigzal i chyba na stale zdezaktualizowal stale problemy zwigzane z ,,waski-
mi gardtami” badz brakiem dostepu do informacji. Jeszcze w latach 80. dostep
do informacji i zdolnos¢ do ich szybkiego przetwarzania uwazane byly za istot-
ny czynnik konkurencyjnoséci. Obecnie czynnika konkurencyjnosci upatruje
sie raczej w umiejetnosci radzenia sobie z nadmiarem informacji, czy wrecz
»smogiem informacyjnym™.

+ Jednocze$nie powstalo pytanie, w jaki sposob zagospodarowaé nowe mozliwo-
$ci w dazeniu do uzyskania przewagi konkurencyjnej. W ten sposéb zidentyfi-
kowano, wykreowano badz zmodyfikowano szereg nowych narzedzi badz kon-
cepcji zarzadzania. Zaliczy¢ do nich mozna miedzy innymi systemy klasy ERP,
strategie kodyfikacji w zarzadzaniu wiedzg, organizacje wirtualne czy podejscie
procesowe. Teoretyczne rozwinigcie oraz wdrozenie tych postindustrialnych'
narzedzi i koncepcji w praktyce zarzadzania zaowocowalo zmianami w zakre-
sie podstawowych rozstrzygnie¢ okreslajacych istote przedsiebiorstwa, bowiem
domeny ich dzialalnosci definiowane zwyczajowo w kategoriach produktu
badz rynku, zaczely by¢ definiowane w kategoriach umiejetnosci, wiedzy i wizji
przysztosci. Wigksza wage zwrdcono na wiedze jako zrédto konkurencyjnosci,

tlacze, stajac sie nastepnym logicznym krokiem w rozwoju tej technologii” (www.intel.pl).
Jak wida¢ pojecie inteligencji zostalo w tym wypadku wykorzystane nieco na wyrost i petni
funkcje przede wszystkim marketingowa. By¢ moze jednak dalszy rozwdj bedzie nasycat
rozmaite urzadzenia funkcjami, ktére w coraz wigkszym stopniu beda odpowiadaly po-
wszechnie przyjetemu rozumieniu inteligencji.

* R. Tadeusiewicz, W dymie i we mgle ..., http://www.solidarnosc.org.pl/~ksn/Docs/
rystad.pdf, s. 7.

10 Zastosowanie kazdej z wymienionych metod wymaga zaangazowania znaczacych
$rodkéw informatycznych, dlatego tez uznane zostaly za symbole epoki informacyjnej, po-
mimo tego, iz geneza wielu z nich miafa miejsce w pierwszej potowie XX wieku. Dobrg ilu-
stracje takiego scenariusza stanowia losy podejscia procesowego, ktore powstato w latach
20., a rozpowszechnione zostato dzieki TQM w latach 80.
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procesy organizacyjnego uczenia si¢, procesy organizacyjne czy autonomie ze-
spoléw. Z czasem wyrdzniono réwniez szczegolng grupe pracownikow - pra-
cownikéw wiedzy, ktérzy zajmuja sie wylacznie przetwarzaniem i kreowaniem
zasobow niematerialnych. Znaczaca rola zasobow niematerialnych dla sukcesu
przedsiebiorstwa stala si¢ w zarzadzaniu prawda powszechna.

o Trzecig bezposrednig konsekwencja rozwoju technologii informatycznej sg
zmiany ludzkich zachowan zwigzanych z przetwarzaniem informacji. Dzigki
upowszechnieniu dostgpu do Internetu, a szczegdlnie jego mobilnej wersji,
znacznie zmienit si¢ sposéb w jaki wiele os6b komunikuje si¢ z innymi oraz
uzyskuje informacje, w stosunku do czaséw, gdy dostep do Internetu byt mniej
powszechny, a $wiat serwisow spotecznosciowych i wyszukiwarek praktycznie
nie istnial.

I ten ostatni, trzeci punkt warto nieco rozwina¢. Zmiany w zakresie zacho-
wan informacyjnych nie dotycza li tylko sfery prywatnej, lecz stanowig generalng
zmiang sposobow zarzadzania informacja. Przed rewolucjg internetowg dostar-
czycielem metod zarzadzania informacja byla organizacja. Gromadzone w zaciszu
domowym fiszki, teczki badz katalogi dokumentow, w ktérych spoczywaly osobi-
ste zapiski badz interesujace wycinki prasowe, stanowily indywidualng implemen-
tacje technik stosowanych ,w pracy”. Obecnie to ,praca” staje sie spadkobierca
metod i zachowan informacyjnych wypracowanych na gruncie indywidualnym.
Innymi stowy, na skutek rozwoju informatycznego ludzie duzo intensywniej i ak-
tywniej uczestnicza w procesach informacyjnych, niz jeszcze kilkanascie lat temu.
To powoduje ksztaltowanie pewnych indywidualnych styléw zachowan informa-
cyjnych, ktore wykorzystywane sg bez rozréznienia prywatnego badz zawodowego
kontekstu wykorzystania. Poczatki tej zmiany w Polsce to biurowa ,,informatyczna
guerrilla” z pierwszej polowy lat 90. Stosowanie arkusza kalkulacyjnego do pro-
stych obliczen, préoby ,komputeryzacji® przedsiebiorstw przy pomocy osmiobi-
towych komputeréw domowych ZX Spectrum, samodzielna edycja dokumentow
w miejsce noszenia rekopiséw do ,,hali maszyn” (maszyn... do pisania). Lecz, o ile
procesy informacyjne w przedsigbiorstwach poddawane byly systematycznej i pla-
nowej informatyzacji, to sfera komunikacji miedzyludzkiej podlegata mniejszej
formalizacji i jako taka pozostawatla bardziej podatna na nowe rozwigzania, a tak-
ze na wplyw réznorodnych zindywidualizowanych zachowan informacyjnych.
Wykorzystanie sms-6w, gadu-gadu, blogdw, twittera badz facebooka to wysoce
anarchistyczna infosfera, zmieniajaca jednak obraz przedsigbiorstw, wraz ze wzro-
stem roli wymiany informacji i, co za tym idzie, swobodnej, otwartej komunikacji.
Wzrost intensywno$ci uczestnictwa w procesach informacyjnych, w tym przede
wszystkim uzytkowanie Internetu, siegaja gteboko w tozsamos$¢ wspdlczesnego
czlowieka. Tozsamos$¢ budowana jest z internetowych fragmentéw przynaleznosci
i utozsamiania sie. Latwo ,,poby¢ sobie” kims uczestniczac w forach dyskusyjnych,
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szybko zapozna¢ si¢ z innymi $wiatopogladami prezentowanymi na stronach
sekt, subkultur czy mniejszo$ci. Te indywidualne eksperymenty z definiowaniem
wlasnej podmiotowosci oderwane sg od tradycyjnych czynnikéw ksztaltujacych
tozsamos$¢, czyli przynaleznosci, zaufania, hierarchii spotecznej a takze kultywo-
wanych wartosci.

Zmiana kontekstu prowadzenia biznesu

Dokonujaca si¢ wciaz rewolucje informatyczna, czy tez ogélniej - cyfrowa,
mozna oglosi¢ mianem jednego z najistotniejszych przelomdéw w dotychczasowej
historii cywilizacji ludzkiej. W cieniu tego megaprzelomu kryje si¢ jednak szereg
innych istotnych czynnikéw zmieniajacych sposéb funkcjonowania wspolcze-
snych spoleczenstw oraz wspolczesnego biznesu. Sposrod wielu takich ,,agentéw
zmiany’, jako réwnie istotne mozna wskazac'":

» przelomowe technologie i innowacje,

« globalizacje,

« hiperkonkurencje,

« indywidualizacje.

Przelomowe technologie i innowacje

Zdaniem P. Kotlera, J.A. Caslione, ,,Przefomowe innowacje definiowane sq jako
innowacje techniczne, produkty bgdz ustugi, ktore dzigki strategii ‘przelomu’, a nie
strategii ewolucji bgdz ‘innowacyjnosci zachowawczej’ — pokonujg dominujgcg obec-
nie technologie lub rozbijajq istniejgcy na rynku status quo™*. Przykladem takiego
przelomu moze by¢ inzynieria genetyczna, pozwalajaca na przeprojektowywanie
przysztych pokolen dla okreslonych celéw, przy wykorzystaniu okreslonych zato-
zen. Kto zdecyduje o cechach jednostek kreowanych dzieki manipulacji DNA? Jakie
wartosci im zaszczepi? W zwiazku z hermetycznoscia kosztownej technologii gene-
tycznej ten dyskurs nie wpisuje si¢ w spoleczng codzienno$¢, jednak wyniki takich
wlasnie rozstrzygnie¢ moga determinowac postac $wiata juz za kilkadziesiat lat.

Globalizacja

Globalizacja to pojecie-parasol rozpigte nad ogromna zlozonoscig procesow
integracji oraz budowania wspolzaleznosci miedzy panstwami, spofeczenstwami,

' Na podstawie: P. Kotler, J.A. Caslione, Chaos, MTBiznes, Warszawa 2009, s. 21-56
oraz J. Ridderstréle, K.A. Nordstrom, Karaoke Capitalism. Zarzgdzanie dla Ludzkosci, He-
lion, Gliwice 2006 s. 11-50.

12 P. Kotler, J.A. Caslione, op. cit., s. 37.
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gospodarkami oraz kulturami. Ponadpanstwowy porzadek ksztaltowany przede
wszystkim w sferze polityki, handlu i finanséw uzyskuje réwniez swdj wymiar
kulturowy. Ksztaltuje si¢ wiec nowa, globalna kultura ekonomiczna, oderwana od
uwarunkowan lokalnych, a poprzez to falsyfikujaca wiele z nich. Skutkiem tego,
rozwiniete na gruncie tozsamosci lokalnej metody skutecznego konkurowania tra-
ca swoja skuteczno$¢, zmuszajac przedsiebiorstwa do redefinicji swojej tozsamosci
juz w $wiecie rozstrzygnie¢ globalnych. Jako przyklad takich przewarto$ciowan
wskaza¢ mozna:

» Znaczne ograniczenie wplywu panstw na ksztaltowanie warunkéow konkuro-
wania na ich terytoriach, co jest szczegdlnie odczuwalne w krajach ksztattu-
jacych przez ostatnie dziesigciolecia polityke gospodarczg zorientowang na
ochrone wlasnego rynku.

+ Utrata znaczenia lokalnych modeli dzialalno$ci gospodarczej i konkurowania,
stanowigcych tre$¢ regionalnych kultur przedsiebiorczosci. Znane i zrozumiate
czynniki sukcesu odchodza do lamusa, zmuszajac do opracowania taktyk ra-
dzenia sobie z nowymi zjawiskami, pojawiajacymi sie na lokalnym rynku spoza
jego tradycyjnych granic. I tak, na przykfad, krajowi producenci musieli zmie-
rzy¢ sie z tanig chinskg produkcjg. Nieraz okazywalo sig, ze jedno ze zrodet
przewagi kosztowej egzotycznego producenta stanowilo zastosowanie rozwig-
zan stanowigcych zlamanie zasad konstrukcyjnych uznawanych za ,,oczywiste”
i ,bezdyskusyjne”. Inne zjawisko to dominacja marek globalnych. Cieszace si¢
przez kilka lat ogromng popularnos$cia wéréd Polakéw portale spotecznoscio-
we, takie jak nk.pl czy tez grono.net bolesnie odczuly dominacje facebooka'.

» Tracg znaczenie zrodla przewagi konkurencyjnej zwigzane z lokalizacjg przed-
siebiorstwa — dostep do kapitatu i czynnikéw produkcji w dowolnym miejscu
globu stat si¢ bezproblemowy i stosunkowo tani. Zyskuje natomiast na znacze-
niu umiejetno$¢ myslenia w kategoriach globalnych. Przewaga konkurencyjna
uzyskana wylacznie dzigki dominacji na rynku lokalnym zniknie, gdy rynkiem
tym zainteresujg sie gracze globalni.

Proces §wiatowej integracji to nie tylko intencjonalne znoszenie barier wspot-
pracy gospodarczej, lecz réwniez zachodzacy réwnolegle proces wzajemnego
dopasowywania kultur biznesu, wyrastajacych wprost z kultur narodowych. Jak
zauwazyl M. Porter ksztaltuje si¢ w ten sposob zunifikowana, globalna kultura
przedsiebiorczosci'. Do jej wzmacniania szczegdlnie mocno przyczyniajg sie:

1 Http://www.wirtualnemedia.pl/artykul/google-facebook-i-allegro-traca-nk-pl-
wypadla-z-top10; http://www.spidersweb.pl/2012/04/upadle-legendy-polskiego-internetu
-grono-net.html.

" ML.E. Porter, Postawy, wartosci i przekonania a makroekonomia dobrobytu. [w:] L.E.
Harrison, S.P. Huntington (red.) Kultura ma znaczenie, Wyd. Zysk i S-ka, Poznan 2003,
s. 59-79.
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Migdzynarodowe normy jakosci, stawiajace okreslone wymogi na poziomie
organizacji proceséw wytworczych. Ich powstanie oraz znaczenie rosnie wraz
z procesem znoszenia kolejnych barier we wspdtpracy handlowej i gospodar-
czej pomiedzy panstwami i regionami.

Powszechno$¢ standardu edukacji menedzerskiej — przede wszystkim stan-
dardu MBA. W ten sposdb strategie, struktury, decyzje i tozsamo$¢ przedsie-
biorstw na calym $wiecie ksztaltowane sg przez osoby, reprezentujace zblizone
poglady na temat zarzadzania biznesem.

Standaryzacja edukacji menedzerskiej to réwniez, na zasadzie sprzezenia
zwrotnego, upowszechnianie globalnych standardéw zarzadzania. TQM,
HRM, CRM i wiele, wiele innych, to koncepcje zarzadzania znane i stosowane
na calym $wiecie, zbudowane z powszechnie znanych i dlatego standardowych
metod i technik.

Standaryzacja stosowanych technologii - dzigki spadkowi kosztéw transakcyj-
nych, przedsiebiorstwa moga zaopatrywac sie w maszyny i urzadzenia u naj-
lepszego, a nie najblizszego producenta. Powoduje to, z jednej strony, spadek
znaczenia technologii i wyposazenia jako istotnego Zrédla przewagi konku-
rencyjnej, ale tez powoduje globalna dyfuzje okreslonych standardow tech-
nologicznych, zaproponowanych przez lidera w danej dziedzinie. Wdrozenie
okreslonej technologii oznacza réwniez zmiany organizacyjne oraz pozyskanie
nowych umiejetnosci i nowej wiedzy przez pracownikéw. Zlozone urzadzenia
wymagaja wyszkolenia pracownikéw obstugi, wdrozenia okreslonych praktyk
kontroli, zmian w organizacji pracy niezbednych do pelnego wykorzystania
potencjalu nowej inwestycji. I kazdy uzytkownik takiego rozwigzania musi
wdrozy¢ podobny wachlarz zmian w swojej firmie. Tym samym przedsigbior-
stwa upodabniajg si¢ do siebie wzajemnie w wielu réznych wymiarach, jak na
przyklad wymiar struktury organizacyjnej, umiejetnosci pracownikoéw, stoso-
wanych praktyk i procedur, systeméw kontroli itp.

Ksztattowanie zunifikowanej kultury biznesu oddzialuje oczywiscie na caly

kontekst kulturowy biznesu. Jedna ze wspdlnych osi tych zmian jest redukcja
znaczenia lokalnych dziedzictw kulturowych, wypracowanych w dlugim okresie
ewolucyjnego rozwoju spolecznosci. Zmiany te wywolywane sg przez nastepujace
czynniki:

Globalizacja kultury masowej, powodujaca upowszechnienie okreslonej wraz-
liwosci estetycznej, postaw i oczekiwan zyciowych czy stylu zycia. Popkultura
nieodwracalnie przyjeta wymiar globalny, naktadajac si¢ na bedacy efektem lo-
kalnej ewolucji narodowy dorobek kulturowy.

Unifikacja wiedzy operacyjnej. Rozwiazania techniczne i technologiczne sta-
nowig zakodowany w fizycznej formie przekaz okreslonej wiedzy i okreslonych
zatozen kulturowych. Korzystanie z nich wymaga, a przynajmniej sprzyja, po-
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znaniu i przyswojeniu sobie tej specyficznej wiedzy oraz podejs¢. Uzywanie
telefonu komoérkowego i sms-6w zmienia kontekst komunikacji ze spotkania
i porozumienia na szybka, pragmatyczng wymiane informacji. Wymaga réw-
niez nauczenia si¢ podstawowych operacji niezbednych do wykorzystania ,,ko-
morki”. W ten sposéb rozwijana jest pewna charakterystyczna dla kultury glo-
balnej wspolnota podej$¢ i umiejetnosci oraz doswiadczen.

+ ,Inzynieria kulturowa” Kultura stanowi twor organiczny i trudny do zwerbali-
zowania. Wciaz, by pozna¢ kulture kraju, grupy etnicznej czy organizacji, trze-
ba don dolaczy¢, a nastepnie da¢ sobie nieco czasu na ewolucyjne wnikniecie
w poznawang spolecznoéé. Swiadomoéé znaczenia zaprogramowania kulturo-
wego, a co za tym idzie jego wplywu na sposéb funkcjonowania biznesu, spo-
wodowal realizacje szeroko zakrojonych badan poréwnawczych, opisujacych
réznice migdzy kulturami narodowymi w nadzwyczaj zwarty, encyklopedycz-
ny wrecz sposob. Dysponujac takg wiedza mozna stosunkowo szybko nauczy¢
sie lepiej rozumie¢ i sprawniej wspoldziata¢ z przedstawicielami innych kultur.
Niemniej jednak warto zwrdci¢ uwage na specyfike tej wiedzy, bowiem skla-
daja si¢ nan wypreparowane wglady w odmienne, czasem bardzo egzotyczne
mentalne mapy rzeczywisto$ci, ktérych celem jest efektywne uzupetnienie wia-
snego do$wiadczenia. Takie podej$cie do komunikacji miedzykulturowej nie-
watpliwie jest pokiosiem kultu szybkosci i efektywnosci, charakterystycznego
dla czaséw wspolczesnych.

Hiperkonkurencja

W $wietle pogladéw autora tego pojecia, Richarda D’Aveni, hiperkonkurencja
oznacza przede wszystkim niemozno$¢ utrzymania przewagi konkurencyjne;j®.
Problem w tym, ze zaskakujace i btyskawiczne zmiany sit rynkowych powoduja,
iz nigdy nie wiadomo, czy nie nastapi utrata przewagi konkurencyjnej dostownie
w jednej chwili. Jako jeden z bardziej spektakularnych przejawéw oddzialywania
tego zjawiska mozna wskaza¢ problemy Nokii, ktére rozpoczely si¢ wraz z 2008
rokiem i spowodowaly utrate ponad 90% wartosci firmy'® na przestrzeni niecatych
pieciu lat. Powody tych probleméw sa dwa i oba stanowia sztandarowe przykta-
dy realiow prowadzenia biznesu w epoce hiperkonkurencji. Pierwsza to eksplo-
zja popularnodci smartfondéw, czyli rewolucja rynku rozpoczeta iPhonem firmy
Apple. Nowa logika konstrukgji telefonu, ktéra nie byla doceniana nawet przez

15 1.C. MacMillan, Foreword [w:] R. D’Aveni, Hypercompetition. Managing the Dynam-
ics of Strategic Maneuvering, The Free Press, New York 1994, s. ix.

16 29. pazdziernika 2007 kurs akcji Nokii na Nowojorskiej Gieldzie Papieréw Warto-
$ciowych wynosil $39,71. W dniu, gdy pisze¢ te stowa, 9. lipca 2012, cena jednej akgji tej
firmy wynosi $1,84. Zrédto: nyse.com.
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specjalistow — znana jest analiza biznesowa iPhona, w ktérej okreslono 6w produkt
mianem ,$wiecidetka”’” - z nagla stala si¢ swiatowg modg. Mode na smartfony
w pore dostrzegl i wykorzystal Samsung, stajac sie w III kwartale 2011 roku $wia-
towym liderem tej branzy pod wzgledem udziatu w rynku oraz liczby sprzedanych
urzadzen'®. Niejako ,,z drugiej strony” rynek zaatakowali producenci tanich tele-
fonow komoérkowych, klasyfikowanych jako low-end. Dzigki rozwinigciu masowej
produkgji tanich plyt gtéwnych chinskie firmy sg w stanie oferowac¢ tanie i solidne
telefony, wypierajac Nokie z rynkow afrykanskich.

Takie sytuacje moga si¢ oczywiscie zdarza¢, lecz Nokia to gigant, ktory pod
koniec XX wieku zdefiniowal rynek telefonii mobilnej, pozostajac przez lata jego
niekwestionowanym liderem tak w dziedzinie pozycji rynkowej, jak i techniki oraz
innowacji. Ta sytuacja wskazuje, jak zawodne s3 prognozy oparte na tradycyjnych
przestankach - w tym przypadku na rzeczywistym przywédztwie technologicznym
oraz rynkowym. Hiperkonkurencja to wigcej niz bardzo intensywna konkurencja
rozgrywana na znanych zasadach. To réwniez, poza efektywnym wykorzystaniem
znanych Zrddet konkurencyjnosci, poszukiwanie wszelkich innych pomystéw na
redefinicje gry rynkowej. Sposdb, w jaki producent iPhona wykorzystal zjawisko
narastajacej indywidualizacji postaw, zachowan i preferencji konsumpcyjnych jest
tego znakomitym przykladem. Apple z sukcesem przekonal potencjalnych nabyw-
cOw, iz jego produkty stanowia symbol przynaleznosci do elity wspodtczesnosci,
podczas gdy korzystanie z ,,innych produktéw”, to nic innego jak czcze hotdowa-
nie przebrzmialym ideom uniformizacji®.

Indywidualizacja

Zdaniem autoréw koncepcji Karaoke Kapitalizmu®, to wlasnie indywiduali-
zacja jest najpotezniejszym trendem transformujacym wspodlczesng rzeczywistos¢
we wszelkich jej przejawach. Tendencja do kultywowania wlasnej indywidualnosci
i wyrazania jej poprzez konsumpcje, a nie produkcje, w oczywisty sposéb zmienia
strukture rynku, akcentujac takie jego cechy jak zmienno$¢, nieprzewidywalnosé,
podazanie za moda i znaczng segmentacj¢. Kreacja indywidualnego stylu moze
by¢ realizowana z wykorzystaniem globalnego, internetowego hipermarketu idei

17 Opublikowana 14. stycznia 2007 roku w serwisie technologicznym Bloomberg News:
http://www.bloomberg.com/apps/news?pid=newsarchive&sid=aRel VKWbMAv0.

18 Strategy Analytics: Samsung pokonat Apple na rynku smartfonéw, www.wirtualneme-
dia.pl, artykut sygnowany ,,.km” z 02.11.2011.

1 Takie byto przestanie wyemitowanej w 1984 roku legendarnej reklamy Apple Macln-
tosh ,,1984” w ktorej celnie zaatakowano zbiurokratyzowany monolityczny IBM. Reklama
wylacznie kontrastuje rdznice ideologiczne.

2 J. Ridderstrale, K.A. Nordstrom, Karaoke Capitalism... op.cit.
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i warto$ci. Kazdy moze indywidualnie wybra¢ religie, styl zycia, styl ubierania
sie, gloszone poglady. Tym samym indywidualna tozsamos$¢ w coraz mniejszym
stopniu wynika z przynaleznos$ci do rodziny, grupy spolecznej, miejsca, a w coraz
wiekszym jest domeng indywidualnego wyboru, ktdry zresztg zawsze mozna tatwo
zmieni¢. Tozsamos¢ staje sie obszarem bezprecedensowej autokreacji. Indywidu-
alizm tworzy niezwyklg synergie z Internetem. To wlasnie w sieci mozna odnalez¢
puzzle nowej tozsamosci — stalej, chwilowej badz jednej z wielu. W jaki sposéb
wplywa to na funkcjonowanie przedsiebiorstw? Te musza liczy¢ si¢ z ogromna rola
mod i trendéw, rozprzestrzeniajacych sie w sieci na prawach marketingu wiruso-
wego i odwrotem od rynkéw masowych. Mozna wskaza¢ kilka rozwigzan, ktore
pozwalaja firmom wykorzysta¢ zjawisko indywidualizmu dla umocnienia swojej
pozycji rynkowe;j:

« Opracowanie mozliwosci personalizowania produktéw, by kazdy klient mogt
dostosowac je do wlasnych wymagan i oczekiwan. Smartfon duzo tatwiej do-
stosowa¢ do indywidualnych potrzeb uzytkownika, niz tradycyjny telefon. Ela-
styczne programy studiow - to krok wyzszych uczelni w kierunku umozliwie-
nia indywidualizacji wyksztalcenia. Samochody oferowane sg w bardzo wielu
wersjach, roznigcych si¢ nie tylko mocg i typem silnika, lecz rowniez standar-
dem wykonczenia, oraz standardem zainstalowanych akcesoriéw typu klima-
tyzacja czy elektronika uzytkowa.

« Mozliwie szeroka wspolpraca z potencjalnymi klientami. Mozliwo$¢ zaangazo-
wania potencjalnych klientéw w ksztaltowanie produktu - jego stylu oraz funk-
cjonalnosci. Doskonale strategie te zastosowano w Netscape Communications,
firmie, ktdéra stworzyla jedng z najpopularniejszych przegladarek interneto-
wych lat 90. — Navigator. NC opracowala rdwniez protokot bezpiecznego pola-
czenia internetowego SSL, oraz jeden z najpopularniejszych jezykow Internetu
— JavaScript. W trakcie swojego dzialania firma powotata organizacje non-pro-
fit Mozilla Foundation, ktéra zajmuje si¢ rozwojem open sourceowego projektu
Mozilla. Strategia tej organizacji polegala na wrecz bezposredniej, partnerskiej
wspolpracy ze spotecznoscig uzytkownikéw produktu. Poczatkiem konca fir-
my bylo jej przejecie przez America Online (AOL) w 1999 roku za sume 10
mld dolaréw. Do tego czasu dynamike rozwoju oraz efekty stosowanej strategii,
polegajacej na rozwinieciu bardzo szerokiego frontu wspolpracy z uzytkowni-
kami, mozna ocenia¢ w samych superlatywach. Zupelnie innym przykladem
zastosowania podobnej strategii jest wspotpraca developerow budowlanych
z nabywcami mieszkan w zakresie projektu wykonczenia wnetrz.

» Oferowanie high-endowych produktéw za umiarkowang cene. Indywidualizm
idzie w parze z wysokimi aspiracjami. Klienci, dysponujgc ogromnymi moz-
liwosciami wyboru, praktycznie nieograniczonym dostepem do informacji,
poszukuja produktéw i ustug w najwiekszym stopniu dostosowanych do ich
potrzeb. Te ogromne mozliwo$ci wyszukiwania wykorzystujg réwniez dla zna-
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lezienia najnizszej ceny. Dlatego kombinacja wyzszej wartosci w cenie nieco
wyzszej do cen produktéw konkurencyjnych moze stanowi¢ klucz do sukcesu.
Sposrdd sporej grupy firm stosujacych tego typu strategie wskaza¢ mozna Ap-
ple - wyrafinowana elektronika elitarnej marki i Starbucks - najlepsze wtoskie
espresso w rozsadnej cenie.

1.2. Kultura organizacyjna wspolczesnego przedsi¢biorstwa

Kultura organizacyjna jest poteznym regulatorem zachowan pracownikow,
a jej udzial w ksztaltowaniu rzeczywisto$ci organizacyjnej jest trudny do przece-
nienia. Przedstawione zmiany w otoczeniu przedsigbiorstw kaza przypuszczad, iz
autentyczne zaangazowanie w realizacje zadan zawodowych i przyczynianie sie
do osiaggania wspdlnych celéw stanowi¢ bedzie coraz wazniejsza role dla sukcesu
przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwa musza reagowac coraz szybciej, co oznacza, ze
ich pracownicy musza by¢ w stanie coraz szybciej si¢ uczy¢ i coraz szybciej wdra-
za¢ innowacyjne rozwigzania. W im wiekszym stopniu uda si¢ zaktualizowa¢ po-
tencjal ukryty w osobistym zaangazowaniu pracownikéw w uczenie si¢, wspolpra-
ce, kreacje nowych rozwigzan i zastepowanie nimi rozwigzan dotychczasowych,
tym wigksza szansa na sukces w dynamicznej i nieprzewidywalnej rzeczywisto-
$ci. W sposob oczywisty powstaje pytanie o to, w jaki sposéb stworzy¢ atmosfere
sprzyjajaca prawdziwemu zaangazowaniu w prace i — co niezbedne - czerpaniu
zen satysfakcji. Naszkicowana wczesniej analiza wspolczesnoséci prowadzi do na-
stepnego wniosku: znaczenie kultury organizacyjnej dla sukcesu przedsigbiorstwa
wynika obecnie nie tyle, a przynajmniej nie tylko, z poszukiwania ,,ducha jedno-
$ci” - fayolowskiego ,esprit de corps™, co ze wzrostu znaczenia indywidualnosci
w zarzadzaniu. Indywidualizm, ten oméwiony wczedniej silny trend, ksztaltuje
oblicze wspodlczesnosci oraz postawe wspolczesnego czlowieka, co przejawia sie
oczywiscie nie tylko w zachowaniach klientéw lecz réwniez w zachowaniach pra-
cownikow. Z tej perspektywy patrzac, kultura organizacyjna stanowi istotny czyn-
nik okreslajacy zdolnos¢ przedsigbiorstwa do przyciagniecia, utrzymania i rzeczy-
wistego wykorzystania potencjalu wybitnych indywidualistow, w tym przypadku
- talentow i lideréw. Stanowi réwniez wsparcie dla coraz szerszej grupy pracow-
nikéw wiedzy, wykorzystujacych indywidualne strategie przetwarzania informa-
cji, kreowane jako efektywny collage szerokiej gamy dostepnych technologii. Jesli

2 Jest to jedna ze stawnych 14 zasad zarzadzania opracowanych przez Henri Fayola,
jednego z prekursoréw nauki o zarzadzaniu, postulujaca troske o morale — ,ducha’ ze-
spolu. Pod tym pojeciem rozumie¢ mozna po prostu uznanie znaczenia zgrania personelu
dla sprawnego funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Zasady te opublikowane zostaly po raz
pierwszy w 1916 roku w pracy pt. Administration industrielle et générale. [Na podstawie
Z. Martyniak, Prekursorzy..., op. cit., s. 121-122].
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kultura organizacyjna ma stanowi¢ czynnik sukcesu w czasach indywidualizmu, to
powinna zapewnia¢ dostatecznie duzo swobody do dzialania dla ambitnych i uta-
lentowanych pracownikéw. Jednoczesnie powinny by¢ znane i promowane cele
organizacji, oraz kluczowe warto$ci, zmierzajace ku zmianie, uczeniu si¢ i koncen-
tracji bardziej na otoczeniu organizacji, poszukiwaniu nowych trendéw i zjawisk,
niz na wnetrzu, szczegolnie, jesli rozumiane to bedzie jako kultywowanie rytuatow
oraz cementowanie hierarchii wladzy.

Wraz ze zmienno$cig i nieprzewidywalnoscig otoczenia ro$nie rola niepowta-
rzalnych zasobow i rozwigzan, nadajacych przedsiebiorstwu walor unikalnosci.
Od tych rzadkich i subtelnych zasobdw zalezy bowiem potencjal innowacyjnosci
reakcji na nowe, nieznane dotad warunki dzialania. Warto w tym momencie wro-
ci¢ mysla do wspomnianego wczeéniej silnego nurtu standaryzacji, w ktéry mocno
wpisuje si¢ naukowe zarzadzanie. Standaryzacja metod, technik, probleméw i roz-
wigzan, ma — miedzy innymi - zapewnic fatwo$¢ znalezienia potrzebnych specjali-
stow. Kultura organizacyjna naklada si¢ na standardowe i powszechnie stosowane
rozwigzania, troszczac si¢ o kreowanie specyfiki przedsiebiorstwa, nie tylko w sen-
sie rozpoznawalnego wizerunku zewnetrznego, lecz réwniez jako propagowanie
i wsparcie dla jego specyficznej misji badz strategii. Ale korzystanie z tego zasobu
wymaga jednak znaczgcego nakladu systematycznej pracy, bowiem proces ksztal-
towania czy tez zmiany kultury organizacyjnej przebiega do$¢ wolno. To kwestia
kilku, a nawet kilkunastu lat. W dobie poszukiwania wysokoefektywnych rozwig-
zan, dajacych natychmiastowe, mierzalne i wyrazne rezultaty, perspektywa wielo-
letniej pracy nad ksztaltowaniem kultury, ktorej nawet nie wida¢, na pierwszy rzut
oka nie stanowi atrakcyjnej opcji. Jednoczesnie, zdolnos¢ wykreowania kultury
organizacyjnej sprzyjajacej innowacji wskazywana jest jako najlepsza strategia
reakcji na zmienno$¢ i ztozono$¢ otoczenia®. Jakie wigc ukierunkowania warto
obecnie wszczepi¢ w kulture organizacyjna, jesli juz podjete zostanie zadanie jej
ksztaltowania? Na pewno warto przyja¢ dwa zalozenia:

o Strategia przedsiebiorstwa musi by¢ w stanie zapewni¢ sukces organizacji w ak-
tualnej rzeczywistosci, a takze w — nieznanej jeszcze — przyszlosci.
 Kultura organizacyjna powinna wspiera¢ realizowang strategie, miedzy innymi

w zakresie zdolno$ci do reagowania na zmiany i nowe zjawiska w otoczeniu,

a takze w dopasowaniu przedsigbranych dzialan do specyficznych realiéw oto-

czenia.

Nawet najkrotsza analiza specyfiki dzisiejszych czaséw wskazuje na ich istotna
odmiennos¢ od rzeczywistosci konca XX wieku. A taka konstatacja pociaga za
sobg pytanie o to, co w zwigzku z tym powinny wdrozy¢, zmieni¢ badz usunac
wspolczesne przedsiebiorstwa by odnies¢ sukces w aktualnych warunkach konku-

22 F. Trompenaars, Kultura innowacji, 2010, s. 15-16.
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rowania - innych niz jeszcze niedawne? I tu pojawia si¢ zadanie dla kultury organi-
zacyjnej, bowiem to wlasnie jej trescig jest rozumienie tego, co wazne, nadawanie
sensow zdarzeniom i sytuacjom, czy w koncu konsensus co do priorytetow i ram
dzialania. Odpowiednio uksztaltowana kultura organizacyjna ulatwi elastyczne,
szybkie i adekwatne dostosowanie dziatan organizacji do aktualnej sytuacji w oto-
czeniu, stanowigc tym samym istotny czynnik sukcesu strategicznego. Doda¢
mozna, Ze im otocznie jest bardziej zmienne i nieprzewidywalne, tym wieksza rola
kultury organizacyjnej jako czynnika odpowiadajacego za ksztalt reakcji organiza-
cyjnej w zetknigciu z nowymi warunkami otoczenia. Latwo wigc wywnioskowac,
iz obecnie rola kultury organizacyjnej jest trudna do przecenienia. A jednak jej
rola moze czasem umyka¢ praktykom zarzadzania. Powodem jest niematerialnos¢
kultury organizacyjnej — brak fizycznej postaci oraz brak odzwierciedlenia sytuacji
kulturowej w podstawowych dokumentach organizacyjnych. Kultura organizacyj-
na nie jest odczuwalnym ograniczeniem badz narzucong koniecznoscig. Jest raczej
jednym z elementéw tozsamosci - to preferowany sposob postrzegania rzeczywi-
sto$ci i reagowania na poszczegoélne zjawiska. I dlatego umyka uwadze w codzien-
nych dziataniach organizacyjnych, bowiem z perspektywy indywidualnej mozna
przeoczy¢ istnienie ,,jakiej$” kultury, do ktorej nalezy sie swiadomie dostosowac?.

Jeszcze bardziej subtelny jest fakt uczestniczenia we wspdttworzeniu kultury orga-

nizacyjnej. Pracownicy te kulture stanowig i ksztaltuja, budujac i modyfikujac ze-

staw podzielanych w przedsiebiorstwie pogladéw, wartosci oraz ukrytych zatozen,

a wszystkie te procesy zachodza po prostu podczas codziennego wspoldziatania.
Wobec naszkicowanych wczesniej radykalnych zmian w otoczeniu gospodar-

czym, politycznym i spotecznym, przedsigbiorstwo nie moze reagowa¢ zdawko-
wymi, powierzchownymi zmianami - dynamika i zakres zmian muszg pozwoli¢
firmie co najmniej utrzymac kontakt z przeobrazajacym si¢ otoczeniem, a jeszcze
lepiej — aktywnie z tymi przeobrazeniami wspotpracowaé. Niech wiec, na pocza-
tek, mozliwie wielu pracownikéw zrozumie, iz ,,dzisiaj” to nie takie ,,troszke inne
wczoraj’, ale nowe jakosci i nowe wyzwania. Zestawiwszy fundamentalne cechy
kultury organizacyjnej z przedstawionymi wyzej cechami charakterystycznymi
wspolczesnosci, mozna zasugerowac kilka rozwigzan:

« Nowej wiedzy i nowym zjawiskom rynkowym powinno by¢ przypisane duze
znaczenie. Warto kierowa¢ uwage pracownikéw raczej na dostrzeganie od-
miennosci zjawisk nowych od aktualnych, niz spostrzeganie ich przez pryzmat
podobienstw. W ten sposob kultura organizacyjna moze pomoc $ledzi¢ i ada-
ptowa¢ zmiany w technologiach kluczowych dla branzy, a takze dostrzegaé
nowe trendy.

» Wyjatkiem moze by¢ sytuacja rozpoczecia przez osobe reprezentujacg pewien krag
kulturowy pracy w srodowisku kultywujacym wyraznie odmienny system wartosci, zestaw
pogladéw badz standardy zachowan.
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O ile struktura organizacyjna jest precyzyjnie opisana w regulaminie organi-
zacyjnym oraz pozostalych dokumentach formalizujacych ksztalt oraz sposéb
dzialania organizacji, to kultura organizacyjna dokonuje translacji przyjetych
zalozen na praktyke, na to, co rzeczywiscie w przedsiebiorstwie si¢ dzieje. War-
to sprawi¢ by w tym procesie nie tracono z oczu zamierzen strategicznych, by
przestanki realizowanej strategii przedsigbiorstwa byly statym kryterium oce-
ny nawet codziennych dzialan. Generalny pomyst na konkurencyjno$¢ firmy,
rola zadan stawianych poszczeg6lnym zatrudnionym, rola petnionych przezen
obowigzkéw w realizacji strategii, oraz wynikajace z tej zaleznosci kryteria
oceny pracy powinny by¢ powszechnie znane i rozumiane. Nie zawsze tak jest
i wowczas jako przestanki ksztaltujace i warto$ciujace postawy i zachowania
pracownicze moga zostac przyjete kryteria nieuzyteczne badz szkodliwe z per-
spektywy celow przedsigbiorstwa.

Zakres i intensywnos¢ wspotpracy w zespolach wynika nie tylko z przyjetych
standardéw organizacji pracy, lecz jest rowniez pochodna ,,zaszytego” w kul-
turze organizacyjnej znaczenia roli zespolu i pracy zespotowej w przedsiebior-
stwie. Od tego zalezy, czy pracownik zechce podzieli¢ si¢ swoja wiedza z in-
nymi, czy tez nie, czy stopien zaangazowania w prace¢ zespolowa pozwoli na
kreacje na przyklad innowacyjnego produktu, czy tez sesje pracy zespolowej
zostang uznane za maloznaczacy rytual organizacyjny.

Kultura organizacyjna to cecha zespotu, ale oczywiscie przejawia sie w indy-
widualnych zachowaniach pracownikéw. Pracownicy, podczas realizacji swo-
ich zadan nie§wiadomie przyswajaja normy, warto$ci, wzorce postepowania,
stanowigce tre$¢ kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa. W naturalny sposéb
przyswojone tre$ci przejawiajg si¢ nastepnie w zachowaniu pracownika.
Kultura organizacyjna moze wigc sprzyja¢ zaangazowaniu pracownikow
w realizacje stawianych przed nimi zadan badz nawet wiecej - przekracza-
niu obowigzujacych standardéw. Niestety, moze réwniez inspirowa¢ do zdy-
stansowania sie wobec stawianych celéw i obowigzujacych wymagan.
Kluczem do reakcji przedsiebiorstwa na zmiany otoczenia jest zdolno$¢ do
uczenia sie. Uczace si¢ przedsigbiorstwo powinno by¢ w stanie mozliwie szyb-
ko aktualizowa¢ posiadang wiedze i sprawnie przetwarza¢ jg na wdrazane roz-
wigzania. Proces aktualizacji wiedzy mozna zdekomponowa¢ na procesy ada-
ptacji nowej wiedzy z otoczenia przedsigbiorstwa badz tworzenia nowatorskich
rozwigzan we wlasnym zakresie. Nowa wiedza nie jest jednak, z perspektywy
dzialalnosci gospodarczej, wartoscig samg w sobie. Kolejnym krokiem, ktory
powinien by¢ wykonany mozliwie szybko, jest opracowanie i zastosowanie
w praktyce nowych rozwigzan pozwalajacych skapitalizowa¢ nowa wiedze.
Takie innowacje moga dotyczy¢ strategii badz organizacji przedsigbiorstwa,
czy, co bardziej oczywiste, oferowanych produktéw badz swiadczonych ustug.



Jednak adaptacja kazdej innowacji wymaga dwoch umiejetnosci: (1) szybkiego
przyswojenia nowych rozwigzan, a takze (2) rownie szybkiego porzucenia do-
tychczas obowiazujacych procedur, norm i standardéw. Kultura organizacyjna
zaangazowana jest w realizacj¢ kazdego z wymienionych w tym podpunkcie
procesow.

W niniejszym rozdziale omdéwione zostaly wyzwania, jakie przed kultura or-
ganizacyjng stawia specyfika dzisiejszych warunkéw konkurowania, dla ktérych
stowami kluczowymi sg zmiennos¢, zlozonos¢, globalizacja, nieprzewidywalnosé,
Internet i indywidualizm. Oczywiscie kultura organizacyjna pelni ,,od zawsze”
okreslone funkcje w kazdej organizacji. W dalszych rozdziatach znajduje si¢ szcze-
golowe omoéwienie fenomenu kultury organizacyjnej, a takze z nalezng dokladno-
$cig omdéwione zostang fundamentalne kwestie organizacyjnego uczenia si¢ oraz
ksztaltowania (zmiany) kultury organizacyjne;j.
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2. Istota kultury organizacyjnej

Czym jest kultura organizacyjna? Najpro$ciej méwigc — sposobem, w jaki dzia-
ta firma. Istnienie kultury organizacyjnej oraz jej rola moze by¢ podsumowane
stwierdzeniem w nastepujacym stylu: ,, Mamy swoj punkt widzenia, wypracowany
w naszej firmie i podzielany przez wigkszos¢ pracownikéw i tego sig trzymamy w na-
szym mysleniu, decyzjach i dziataniu”. By¢ moze tak brzmialaby definicja kultury
zaproponowana przez pracownika jakiego$ przedsi¢biorstwa. Pomimo nieskom-
plikowanej tresci definicja ta obejmuje zagadnienia fundamentalne dla kultury
organizacyjnej. Podzielane zalozenia i ich wplyw na ocene sytuacji i w rezultacie
- przedsigbrane zachowania. Edgar H. Schein zdefiniowal kulture organizacyj-
ng jako: ,Wzér podzielanych zalozer podstawowych, ktére grupa przyswoita sobie
rozwigzujgc problemy zewnetrznej adaptacji oraz wewnetrznej spojnosci, bowiem
dawaly one zadowalajgce rezultaty i jako takie zostaly uznane za stuszne. Oczekuje
sig, Ze zalozenia te maja by¢ przyswojone przez nowych cztonkéw organizacji jako
wlasciwy sposob podejscia do problemow.™

Kazda grupa ludzi - spoteczno$¢, grupa etniczna, klasa spoleczna, narédd, czy
w koncu organizacja wytwarza wlasciwy dla siebie sposéb rozumienia tego, co
stuszne i prawdziwe. Innymi stowy — konstruuje réwniez poglad na temat rzeczy-
wisto$ci. Zestaw oraz tres¢ podzielanych zatozen stanowig istote kultury organi-
zacyjnej — jej najbardziej podstawowy element. Jezeli menedzer ma zmotywowac
kierowany przez siebie zespdl, to podejmujac decyzje o wyborze $rodkéw, ktore
w tym celu wykorzysta, angazuje w najzupelniej nieSwiadomy sposob pewien ze-
staw zalozen dotyczacych tego, kim sg jego pracownicy, na jakie bodzce zareaguja
najlepiej. Te zalozenia maja nastepujace cechy:

« Moga by¢ nieuswiadomione. W chwilach autorefleksji moga by¢ werbalizowa-
ne, lecz nie musza mie¢ formy werbalnej, by byty uzywane.

 Stanowig zawezenie zalozen o charakterze ogolniejszym. Menedzer rozstrzy-
gajac o doborze sposobow oddzialywan motywujacych pracownikéow uzywa
zalozen, ktore majg bardziej fundamentalny charakter, jak np. pytania: Kim jest
czlowiek? W jaki sposéb mozna najskuteczniej wpltywaé na ludzi? Jak wiele
mozna oczekiwa¢ od ludzi?

2 E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San Francisco
1985,s. 17.
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» Zalozenia te sg efektem uczenia si¢ — kiedys$ w jakiej$ sytuacji potwierdzity swo-
ja prawdziwos¢ pozwalajgc osiagnaé oczekiwane rezultaty.

Oczywiscie zrodta zatozen stanowigcych przyjety przez jednostke subiektywny
obraz rzeczywistosci sg rozmaite, od pierwszych oddzialywan wychowawczych
i wlasnych dos$wiadczen, przez uczestnictwo w rozmaitych grupach odniesienia
(grupa réwiesnicza, klasa, rodzina itd.), po efekty formalnej edukacji. Funda-
mentem kultury organizacyjnej sg te zalozenia, ktére powstaja dzigki wspolnemu
uczeniu si¢ czlonkdw organizacji. Wspoétdzialajac odkrywaja i utrwalaja skuteczne
sposoby rozwigzywania probleméw praktyki, do ktérych nalezy rozwigzywanie
probleméw specyficznych dla stosowanej technologii, koordynacji wewnetrznych
dziatan, wspétpracy z klientami i dostawcami oraz pozostatymi aktorami otocze-
nia. Proces ksztaltowania kultury organizacyjnej poprzez organizacyjne uczenie
sie omowiony jest w dalszej czesci ksiazki, w rozdziale pt. ,Kultura organizacyjna
w procesach organizacyjnego uczenia si¢ i zarzagdzania wiedzg”.

Definicja kultury organizacyjnej nie osiggnela stadium okreslonosci i bezdy-
skusyjnej jednoznaczno$ci. Mozna wyrdzni¢ przynajmniej trzy podejscia, w ra-
mach ktorych konstruowane sg szczegétowe definicje kultury organizacyjnej®.

1. Kultura to cos, co organizacja ma. Kultura jest pewnym podsystemem organi-
zacji, jej cze$cig sktadowg. Organizacja ma strukture, zasoby, dostawcow i od-
biorcéw. Ma réwniez kulture.

2. Organizacja jest kulturg. Kazda organizacja jest pewna unikalng konfiguracja
zjawisk i procesow. Organizacja nie tyle istnieje statycznie, ile - dynamicznie
- »dzieje si¢” w pewien okreslony sposob. Jest procesem tworzacym swoja hi-
storie, scenariusz i swojg przyszlos¢.

3. Kultura organizacyjna to pojecie pozwalajace sprawniej i trafniej opisywac
i analizowa¢ werbalnie funkcjonowanie organizacji. Kultury organizacyjnej
nikt nigdy nie dotknat, ale mozemy to pojecie zdefiniowa¢ i dzigki temu zwiek-
szy¢ komunikatywno$¢ i trafnos¢ tekstow opisujacych organizacje.

Na gruncie wymienionych podej$¢ powstalo wiele definicji kultury organiza-
cyjnej. Jak latwo zauwazy¢, rozni autorzy wskazuja rozmaite aspekty i przejawy
kultury organizacyjnej, prezentujac je jako kluczowe sktadniki proponowanych
definicji. Ponizej podane sg przyklady definicji*.
 Kultura organizacji jest zwyczajowym, tradycyjnym sposobem mys$lenia i dzia-

tania, ktéry musza pozna¢ nowi czlonkowie, przynajmniej czgsciowo go zaak-

ceptowad, jesli sami chcg by¢ zaakceptowani jako pracownicy. Nowi cztonko-
wie w mniejszym lub wiekszym stopniu zaczynaja si¢ do tego stosowac. Sposob

» L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja kultury znanych firm, PWN,
Warszawa 1999, s. 13.
* Ibidem, s. 15-16.
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mys$lenia i dziatania wynika czg¢$ciowo ze wspdlnych pogladéw, wartosci, norm
- od typowego ubioru do przestrzegania obecnosci na zebraniach.

 Kultura jest zbiorem norm, wartosci, do ktorych pracownicy sie stosuja, zawie-
ra w sobie hierarchi¢ wartosci, wynagrodzenie, rozwdj kariery, lojalnos¢ i wta-
dze, wspotuczestnictwo, wzajemne komunikowanie si¢, innowacyjnos¢.

+ Kultura organizacji polega na niepisanych, postrzeganych czesto podswiado-
mie zasadach, ktore wypelniaja luke miedzy tym, co zapisane, a tym, co si¢
rzeczywiscie dzieje. Dotyczy ona wspdlnych pogladéw, ideologii, wartosci,
przekonan, oczekiwan i norm.

+ Kultura organizacyjna obejmuje podzielane zbiorowo w danej organizacji i gloszo-
ne systemy wartosci, potoczne i czesto nieuswiadomione zalozenia oraz zwigza-
ne z nimi, obowigzujace czlonkéw danej organizacji, reguly dziatania, a takze calg
sfere symboliczng funkcjonowania organizacji (...), jezyk organizacyjny, ideologie,
mity, przekonania, systemy wiedzy, rytualy, ktére wystepuja w danej organizacji.

Wybrane, sposrdd wielu, definicje kultury organizacyjnej pokazuja duzg réz-
norodno$¢ jej znaczen, funkeji i przejawow. Réznorodnos¢ ta stanowila inspiracje
do poszukiwania cech badz wlasciwosci kultury organizacyjnej, co do ktérych pa-
nuje powszechna zgoda. Rzeczywiscie, wérdd oceanu jej definicji i opisbw mozna
wskazaé pewne obszary konsensusu.

1. Kultura jest zawarta w ludzkim mysleniu i ludzkich emocjach. Sama kultura nie
stanowi zadnej specyficznej formy bytu dostepnej bezposredniej obserwacji.

2. Kultura organizacyjna uwypukla to, co wspolne (a nie to, co rézne), scala, jed-
noczy, stabilizuje. Buduje poczucie wspélnoty i bezpieczenstwa, tym samym
redukujgc poczucie niepewnosci wsrdd cztonkéw wspodlnoty kulturowej. To
»spoleczny klej”, social glue, spoiwo.

3. Kultura to calo$¢ ludzkich sposobdéw zycia w grupach, calo$¢ stosunkéw
miedzyludzkich, postaw, wartosci, przekonan, norm, sposobdéw poznawania
$wiata, sposobOw reagowania, zaspokajania potrzeb, bezpieczenstwa, pewno-
$ci, komfortu psychicznego. To cala spolecznie konstruowana rzeczywistos¢.
Jednocze$nie, wzorce stanowigce tre$¢ kultury organizacyjnej sg zalozeniami
zwykle nie poddawanymi refleksji.

4. Kultura ksztaltuje si¢ i rozwija w procesie. Jest to zjawisko o charakterze - ge-
neralnie rzecz ujmujac - bezrefleksyjnym i ewolucyjnym. Powstaje, rozwija si¢
i umacnia w procesie uczenia si¢, rozwigzywania probleméw i koordynacji we-
wnetrznej. Jezeli pewien sposéb dzialania przynosi sukcesy, to uprawomocnia
towarzyszacg mu kulture organizacyjna.

5. Kultura organizacyjna przekazywana jest nowym cztonkom organizacji w pro-
cesie spotecznym (spofecznego uczenia sie — socjalizacji). Kazda organizacja,
czyli kazda kultura, wytwarza wiele mechanizméw stuzacych ,wychowaniu” jej
nowych uczestnikdw i wlgczeniu ich do swojej wspolnoty.
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2.1. Struktura kultury organizacyjnej wedlug E.H. Scheina

Koncepcja Edgara H. Scheina identyfikuje i porzadkuje warstwy kultury or-
ganizacyjnej, pozwalajac zrozumie¢ zrédla, mechanizmy formatowania i formy
wyrazu kultury organizacyjnej. Zdaniem tego autora kulture organizacyjna mozna
zdekomponowa¢ na trzy poziomy?’:
 system symboli — poziom dostepny bezposredniemu do$wiadczeniu, wyraza-

jacy specyfike kultury organizacyjnej przy pomocy obowiazujacych w danej

organizacji standardow komunikacji werbalnej, zachowan oraz fizycznych ar-
tefaktow, takich jak wystr6j wnetrza czy wyroby;

« normy i standardy zwierajace czgsciowo zwerbalizowane nakazy i zakazy od-
powiadajace rzeczywistym zachowaniom organizacyjnym;

» zalozenia podstawowe stanowigce niezwerbalizowane rozstrzygnigcia na
osiach kluczowych wartosci, stanowiace aksjologiczny fundament wszelkich
zachowan organizacyjnych.

Tab. 1. Wybrane zaleznosci miedzy warstwami kultury organizacyjnej w modelu E.H. Scheina

poziomy . mozliwos¢ s ..
kultury relacje zmiany mozliwo$¢ obserwacji
Systemy .Syp?bole star{ov.vu; WYTAZA™ | ¥ atwe do Mozliwe do bezposredniej
. ja ijednocze$nie umacnia- . .
symboli . . zmiany obserwacji
ja normy i standardy
Uszczegolow1en?e zalozefs L Tylko niektére mozliwe do
Normy podstawowych, ich wy- Trudniejsze ) . ..
. : . . . bezposredniej obserwacji.
istandardy | razem sa migdzy innymi | do zmiany L ..
artefakty Wymagajg interpretacji
. Tres¢ tych rozstrzygnie¢
Stanowig fundament przy- | Bardzo moina ustalic pobreez
Zalozenia jetego modelu $wiata. Sa | trudne badz || HiC pop s
. . . interpretacje i uogdlnienie
podstawowe | podstawg do uformowania | niemozliwe szerokiei vamy zachowas
norm i standardéw do zmiany i€) gammy
organizacyjnych

[Zrédto: Opracowanie wlasne]

Przy opisie struktury kultury organizacyjnej czesto wykorzystywana jest me-
tafora lodowca. Systemy symboli stanowia jedyna czes¢ w catodci widoczng -
symbolizowang przez niewielka, stanowigca ok. 10% calosci, czes¢ gory lodowej
pozostajacej ponad lustrem wody. Pozostale dwa poziomy, skryte w glebinach,
nie sg dostepne bezposredniemu doswiadczeniu. W budowie tej metafory relacje
wielkosci czesci widocznej i niewidocznej gor lodowych odzwierciedlajg znacze-

7 E.H. Schein, Organizational Culture..., op. cit., s. 16-27.
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nie poszczegdlnych poziomoéw kultury. Wniosek jest oczywisty — istota kultury
organizacyjnej zamknigta jest w poziomach standardéw postepowania i zalozen
podstawowych, natomiast systemy symboli stanowig tylko produkty przyjetych
rozstrzygnie¢ kulturowych. Systemy symboli stanowig jednocze$nie poczatek dro-
gi do poznania kultury organizacyjnej. Obserwujac przejawy kultury w funkcjo-
nujacym przedsigbiorstwie mozna stara¢ sie interpretowa¢ coraz glebsze warstwy
jej struktury. Zdaniem E.H. Scheina struktura kultury organizacyjnej ukazuje tez
pewien mechanizm wzajemnych zalezno$ci miedzy poszczegdlnymi warstwami
kultury. Te nizsze warunkujg (determinuja) postac tych wyzszych. Przejawy kul-
tury zaleza od obowiazujacych norm i wartosci (dzigki temu, obserwujac przeja-
wy kultury mozemy wnioskowa¢ o normach i wartosciach, ktore sg praktycznie
niedostepne w sposdb bezposredni). Tre§¢ norm i wartosci zdeterminowana jest
trescig zalozen podstawowych, zapadajacych i funkcjonujacych ponizej poziomu
refleksji cztonkow organizacji. Ponizej zostaly oméwione, w sposdb bardziej szcze-
golowy, poszczegdlne poziomy kultury organizacyjnej.

Systemy symboli

Systemy symboli s3 wyrazem mniej lub bardziej uéwiadomionych norm i war-
toéci oraz podzielanych zalozen. Symbole stuzg ich trwalosci — ugruntowuja trwa-
nie kultury organizacyjnej, stuzg takze jej upowszechnianiu i przekazywaniu no-
wym cztonkom organizacji. Systemy symboli okreslane sg tez mianem artefaktow,
czyli produktéw (wytworéw) kultury. Wyrézni¢ mozna trzy typy artefaktow:

1. Jezykowe, do ktérych zalicza si¢ slang zawodowy, legendy opisujace historie
organizacji, mity, a takze sfery organizacyjnych tabu. Slang zawodowy pozwala
na efektywniejszg komunikacje w srodowisku wspotpracujacym przy realizacji
specyficznych zadan, pozwala réwniez wytyczy¢ kulturowe granice organizacji,
gdyz ,,rozumie/nie rozumie” (slang) oznacza tyle, co ,nasz/nie nasz”. Legendy
i mity stanowig narzedzie transmisji norm i wartosci oraz przyczyniaja sie do
budowy tozsamosci organizacyjne;j.

2. Behawioralne, obejmujace wszelkie schematy zachowan, jak: sposob witania sie
ze wspOlpracownikami, z przetozonymi, sposob przyjmowania gosci, klientow;
rytualy organizacyjne, do ktérych mozna zaliczy¢: rytual rozpoczecia dnia, ry-
tual narady, ceremonie $wietowania imienin.

3. Fizyczne, do ktérych oczywiscie mozna zaliczy¢ wyroby i wystrdj wnetrza czy
sposob ubierania si¢, ale nalezg tez do nich symbole statusu, takie jak: gabinet
z sekretariatem, samochod stuzbowy, dogodnie potozone miejsce parkingowe,
stuzbowy telefon komaérkowy, czy tez firmowa karta kredytowa.

Interpretacja artefaktow jest jednym ze srodkéw pozwalajacych poznac¢ kulture
organizacyjng. Latwo zorientowac sig, na ile istotna jest hierarchia i struktura or-
ganizacyjna, czy w przedsiebiorstwie przywiazuje si¢ wieksze znaczenie do tradycji
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czy tez do przyszlosci. Jezeli w przedsiebiorstwie wystepuje duza liczba artefak-
tow, jak na przyktad liczne i barwne opowiesci z historii firmy, silna tendencja do
uzywania slangu organizacyjnego, czy tez wyrazna specyfika wystroju wnetrza, to
zasadne jest przypuszczenie, iz w firmie panuje mocna kultura organizacyjna.

Systemy wartosci i standardy postepowania

Standardy postgpowania to proste i uzyteczne reguly odnoszace sie bezpo-
$rednio do zycia organizacji. Przeksztalcajg si¢ w maksymy, niepisane wytyczne,
zakazy i w ten sposob steruja dziataniami, postrzeganiem i interpretacjg dziatan
wlasnych i obcych.

Czasem, wytyczne zachowania moga zosta¢ wypowiedziane badZz nawet za-
pisane, lecz istota tego poziomu kultury sa te zasady, ktore sterujg faktycznym
zachowaniem, a nie te, ktére s3 wprawdzie zwerbalizowane, lecz pozostaja tylko
w sferze deklaracji, bowiem te nalezaloby zaliczy¢ do artefaktow. Réznica miedzy
deklaracjami a rzeczywistym zachowaniem to kluczowa kwestia w procesie ksztat-
towania kultury organizacyjnej. Czesto pojawiajace si¢ deklaracje misji badz ko-
deksy postepowania prezentowane sg jezykiem banalnie brzmigcych pozytywnych
ogolnikéw, w stylu: ,W trosce o zaspokojenie potrzeb naszych klientéw dostar-
czamy niezawodne rozwigzania oparte o najnowsza technologie, zapewniajac naj-
wyzszy poziom etyczny oraz ekologiczny naszych dziatan.”*® Taka misja nie znaczy
w praktyce nic. Aby tego typu deklaracje czy zasady zaczely faktycznie integro-
wacé zespdl pracownikéw, pomagaé w koordynacji, kierunkowaniu jego dziatan,
a takze ksztaltowac percepcje sytuacji przez pracownikéw nie wystarczy sama ich
werbalna posta¢. Zachowania pracownikéw powinny by¢ oceniane i ewentualnie
korygowane tak, by faktycznie byly zgodne z wartosciami. Korygujaca informacja
zwrotna pomaga pracownikom - w szczegdélnosci nowym - w pelni wdrozy¢ sie¢
w specyficzny sposob, w jaki dziala firma. Korekcja, by byla prawdziwie skuteczna,
powinna by¢ realizowana dwojako:

» Poprzez formalne systemy kontroli i oceny pracowniczej, do ktérych nalezy bez-
posredni nadzdr kierowniczy, oceny okresowe, system raportéw i sprawozdan.

+ Nieformalnie, poprzez sugestie uzyskiwane od przelozonych, ale réwniez od
wspolpracownikow, treneréw wewnetrznych badz lideréw zespotow.

+ Nieformalnie, poprzez obserwacje zachowan pracownikéw na wyzszych szcze-
blach, lideréw nieformalnych badz pracownikéw z duzym doswiadczeniem.
Proces uczenia si¢ przez modelowanie ma ogromny wplyw na rozpowszech-
nianie kultury organizacyjnej oraz formowanie postaw nowych pracownikéw.

% Sformulowanie zostalo opracowane jako ilustracja omawianych zagadnien. Wszel-
kie podobienstwa do faktycznie wykorzystywanych deklaracji misji maja charakter czysto
przypadkowy i niezamierzony.

33



Przyktadami standardéw postepowania majgcych charakter zwerbalizowanych
»zasad” badz stanowigcych werbalizacje niezwerbalizowanych, lecz respektowa-
nych zwyczajow moga by¢ nastepujace wskazowki®:

- Jesli spdznisz si¢ mniej niz dziesie¢ minut, nie musisz si¢ ttumaczy¢.

- Nie dyskutuj z przelozonym.

- Nie wypowiadaj si¢ w sprawach lezacych w zakresie kompetencji kogos in-

nego.

- Zawsze uczestnicz w zebraniach.

- Gdy uslyszysz termin szkolenia, zawsze chwilke ponarzekaj, ze w tym czasie

moglbys/mogtabys wykona¢ wiele znaczacych zadan.

Zagadnienia zwigzane z poziomem zalozen podstawowych

Zalozenia podstawowe, to podstawa kultury organizacyjnej, ale takze kultu-
ry w ogole. Koncepcja zatozen podstawowych to jedna z istotniejszych koncepciji
w obszarze antropologii kulturowej, zakladajaca, iz wszystkie zachowania czlowie-
ka zalezne s od rozstrzygniec¢ stosunkowo niewielkiej liczby kluczowych wartosci.
Ow zestaw determinuje dzialania pracownikéw mimo tego, ze oni sami nie zdaja
sobie z tego sprawy - nie uswiadamiajg sobie tego, Ze cokolwiek ich ogranicza
czy ukierunkowuje. W opinii ER. Kluckhohna i EL. Strodtbecka (1961) zalozenia
podstawowe, uniwersalne dla wszystkich kultur i zarazem pokazujace réznice po-
miedzy nimi, s uporzagdkowane wedlug klucza pigciu podstawowych problemoéw
ludzkiej egzystencji. Ponizej dokonano omoéwienia z wykorzystaniem kategorii
organizacyjnych.

1. Zalozenia dotyczace otoczenia. W jaki sposdéb jest postrzegane otoczenie
przedsiebiorstwa? — jako zagrazajace, wyzywajace, przemozne, przyjazne? Czy
otoczenie to ocean mozliwoséci czy najezona niebezpieczenstwami dzungla?

2. Pojmowanie prawdy. Wedtug jakich kryteriéw odréznia si¢ prawde od falszu?
Tradycji? - ,, Tak nalezy postepowad, bo tak zawsze postepowalismy™ Autoryte-
tow? — ,Szef potwierdzil, ze nalezy postepowac w ten sposob™ Czy moze nalezy
kierowac¢ si¢ wiedza? - ,Wedlug wyliczeni ten wlasnie sposob postgpowania jest
najwlasciwszy™ Zrédlem prawdy moze by¢ tez eksperyment - ,,Sprébujmy
i zobaczmy, jaki sposob postepowania jest najwlasciwszy”. Moze nim réwniez
by¢ kompromis — ,,Skoro wszyscy sig co do tego zgadzamy, to oznacza, Ze jest to
najlepszy sposob”.

3. Zalozenia dotyczace natury czlowieka: czy pracownicy stronig od pracy, czy
moze lubig podejmowac odpowiedzialnos¢? Czy sa zdolni do rozwoju, czy
nie? Doskonaly przyklad tej kategorii zalozen podstawowych stanowi teoria

¥ Przykiady zaczerpnigte z badan wlasnych autora.
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X 1Y sformulowana przez Douglasa McGregora®. Teoria X zaklada, ze ludzie
nie przejawiaja wiekszych aspiracji. Sg leniwi i nie lubig pracowaé. Skutkiem
tego konieczny jest $cisty instruktaz oraz kontrola. Jedyna formg motywacji jest
motywacja finansowa. Zgodnie z zaloZeniami teorii Y wigkszo$¢ ludzi dazy do
wewnetrznej satysfakeji i spelnienia poprzez prace, s przedsigbiorczy i twor-
czy, poszukuja wyzwan i odpowiedzialnosci w pracy.

Praca kazdego kierownika wymaga przyjecia pewnego pogladu na ludzka
nature, pozwalajacego wybra¢ metody oddzialywania na pracownikéw. Teoria
X 1Y D. McGregora ilustruje skrajne punkty na continuum takich pogladéw
w nieswiadomy sposéb przyjmowanych przez osoby piastujace stanowiska kie-
rownicze. Oczywiscie, przyjete na ich podstawie rozwigzania w zakresie kiero-
wania pracownikami moga nie by¢ skuteczne, prowadzac do nieefektywnosci
i frustracji.

4. Zalozenia dotyczace stosunkéw miedzyludzkich. Jak uporzadkowane sg rela-
cje? Zgodnie z kluczem wieku, stanowiska, pochodzenia, czy moze osiagnie-
tego sukcesu? Czy emocje sg dopuszczalne? Czy zycie prywatne stanowi tabu?
Czy sukces jest sukcesem zespolowym czy indywidualnym? Jaki charakter rela-
cji faczy pracownikéw kooperacja czy konfrontacja?

5. Zalozenia dotyczace natury ludzkiego dzialania. Czy wlasciwym dziataniem
jest bycie aktywnym, czy lepiej odczekac i przystosowac sig? Czy trzeba si¢ na-
pracowac? Co mozna nazwac ,dobrze wykonang pracg’? Czy trzeba by¢ stale
W miejscu pracy?

2.2. Funkgje i sila kultury organizacyjnej

Gdy znana jest definicja i struktura kultury organizacyjnej, pojawia si¢ pytanie
dotyczace roli kultury organizacyjnej w organizacji, jej ,wktadu” w sukcesy firmy.
Punkt wyjscia do rozwazan na ten temat stanowi identyfikacja trzech podstawo-
wych funkgji kultury organizacyjne;j. Sg to*":

1. funkcja integrujaca,

2. funkcja poznawczo-informacyjna,

3. funkcja adaptacyjna.

Powyzsze funkcje okreslane bywaja nieraz mianem funkcji wewnetrznych, bo-
wiem wyr6zni¢ mozna réwniez funkcje zewnetrzna.

% D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, PWN, Warszawa
2002 s. 244-245.
' L. Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji. Identyfikacja..., op. cit., s. 33.
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Funkgcja integrujaca

Kultura organizacyjna dostarcza poczucia wspolnoty czlonkom organizacji.
Kultura, jak wynika z przytoczonych wczesniej definicji, to — miedzy innymi -
zespdl norm i wartoéci podzielanych przez wigkszos¢ pracownikéw. Pracownicy
osadzeni w jednej firmie, w jednej kulturze, podobnie mysla, podobnie rozumuja,
nadajg podobne sensy podobnym zjawiskom, bowiem sg osadzeni w strumieniu
wydarzen stanowiacych biezace funkcjonowanie organizacji. Dzigki tak wielu
podobienstwom miedzy ludzmi kultura organizacyjna pelni funkcje integrujaca,
polegajaca na dostarczaniu czlonkom organizacji poczucia bezpieczenstwa i sta-
bilizacji. Jest réwniez czynnikiem ksztattujagcym tozsamos$¢ organizacji. Kultura
kazdej organizacji jest kulturg specyficzng, unikalng; niepowtarzalnym splotem
norm wartosci, standardow i artefaktéw. Ta odrebnos¢, dzigki trwatosci i upo-
wszechnieniu kultury, staje si¢ widoczna tak dla czlonkéw organizacji, jak i dla
0s0b z zewnatrz. Tak powstaje unikalna tozsamos¢ firmy.

Funkcja poznawczo-informacyjna

Kultura organizacyjna powstaje dzigki temu, ze pewne wzory zachowan, sposo-
by reakeji, sposoby warto$ciowania sytuacji pozwolily na na tyle skuteczne radzenie
sobie z rzeczywisto$cig, zZe organizacji udalo si¢ funkcjonowac przez okres wystar-
czajaco dlugi, by zdotala sie uksztattowac jej unikalna kultura. W ten sposoéb kultu-
ra organizacyjna stanowi zapis wiedzy o bardzo specyficznym i unikalnym charak-
terze. Zachowania skuteczne sg powielane, rekomendowane oraz kodyfikowane, co
znajduje swoje odzwierciedlenie w ksztalcie obowiazujacych norm i wzorcéw po-
stepowania. ,Odkladajace si¢” na biezaco w kulturze organizacyjnej do§wiadczenia
wspierajg funkcjonowanie przedsigbiorstwa poprzez uzupelnianie i dopelnianie
sformalizowanej strony organizacji. Kultura firmy staje si¢ skondensowanym do-
$wiadczeniem pracownikéw, wypracowanym w procesie interpretacji indywidual-
nych oraz zespolowych doswiadczen pracowniczych. Uksztaltowana w ten sposéb
kultura organizacyjna — uprawomocniona sukcesem — dostarcza obowiazujacych
wzoréw rozumowania, nadawania senséw, warto$ciowania rzeczywistosci. Tyle tyl-
ko, ze to kulturowe repozytorium wiedzy ma charakter niezwerbalizowany badz
zwerbalizowany w niewielkim stopniu. Mechanizm ten zostal oméwiony w czesci
prezentujacej ,,Srodkowy” poziom w strukturze kultury organizacyjnej opracowa-
nej przez E.H. Scheina - Systemy wartosci i standardy postepowania. Dlatego wla-
$nie zakodowana w kulturze praktyczna wiedza tak trudno poddaje sie zarzadzaniu.
Trudno, na dobrg sprawe, nawet opisac jej tres¢ badz zweryfikowa¢ uzytecznosc,
bowiem korzystanie w dzialaniu z okreslonych norm kulturowych jest nieuswiado-
mione. Szeroko pojeta funkcja poznawcza kultury organizacyjnej stanowita przed-
miot badan wlasnych autora, przedstawionych w dalszej czesci ksiazki.
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Funkcja adaptacyjna

Kultura organizacyjna dostarcza wypracowanych i sprawdzonych w praktyce
sposobow radzenia sobie w zyciu, réwniez tym organizacyjnym. Stanowi swoisty
»kontener” przechowujacy i udostepniajacy gotowe wzorce zachowan. Dzigki
temu, nowi pracownicy w fatwy i szybki spos6b moga dostosowac si¢ do wymagan
nowego dla nich srodowiska pracy, co zmniejsza ich niepewno$¢ i skraca czas nie-
zbednej adaptacji. W realiach okreslonej kultury wiadomo, co jest stanem poza-
danym (wartoscig), a takze, w jaki sposdb 6w stan osiagna¢ (urzeczywistni¢ war-
to$¢). Efektem takiej sytuacji jest wzrost mobilizacji do dzialania, a takze adaptacja
do specyfiki systemu zarzadzania.

Zewnetrzne funkcje kultury organizacyjnej

W tresci kultury organizacyjnej zawarte s3, miedzy innymi, pewne uzgodnie-
nia, wplywajace na zewnetrzny wizerunek firmy. Do tych uzgodnien, generuja-
cych zewnetrzna funkcje kultury organizacyjnej, zaliczane sg przede wszystkim:

e misja i strategia,

« cele organizacji, wyznaczone tak, by zapewnia¢ mozliwos$¢ realizacji misji,

a takze uwzglednia¢ cele poszczegélnych grup wewnatrz organizacji,

o kryteria oceny rezultatéw funkcjonowania.

Poza tym, nalezy dostrzec wzajemne relacje miedzy kulturg organizacyjna
a kulturami zewnetrznymi otaczajacymi organizacje. Organizacje s3 systemami
otwartymi i te kultury przenikajg si¢ wzajemnie na wiele sposobéw. Z jednej stro-
ny, pracownicy wnosza wzorce kulturowe wpojone im w procesie wychowania
w rodzinie oraz wzorce kulturowe spotecznosci lokalnej, z drugiej zas strony, funk-
cjonowanie firmy wplywa na kulture spolecznosci otaczajacej t¢ organizacje. Zna-
ny jest na przyklad efekt McDonald’s polegajacy na tym, ze w miasteczkach, w kto-
rych otworzono restauracje tej sieci — wraz z charakterystycznymi dlan normami
i standardami obstugi klienta — rosly oczekiwania wobec innych ustugodawcéw
dzialajagcych w tym srodowisku. Standardy McDonalda wplynety na oczekiwany
poziom obstugi klienta, stanowigcy jedna z charakterystyk lokalnej spotecznosci.

Sila kultury organizacyjnej

Sifa kultury organizacyjnej jest jedna z jej cech charakterystycznych. Na site te
skladaja si¢ wymienione parametry:
» Wyrazisto$¢. Wyrazistos¢ kultury oznacza, ze dla pracownikow jest jasne, ja-
kie zachowania s3 pozadane w organizacji, jakie obowigzuja standardy. Jasno$¢
i jednoznaczno$¢ tego spolecznego przekazu wspierana jest rowniez artefak-

32 Cz. Sikorski, Ksztattowanie kultury organizacyjnej, Wyd. UL, £6dz 2009, s. 22-25.
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tami fizycznymi. Im wyrazniejsza bariera oddziela zachowania pozadane od
niepozadanych tym wyrazistsza kultura organizacyjna. Druga skladowa wy-
razisto$ci stanowi specyfika zachowan organizacyjnych. Wyrazista kultura to
kultura, w ktorej bezwzglednie wymagane jest przestrzeganie specyficznego
dla organizacji kodeksu zachowania. Przykladem moze by¢ rytuat powitania
mafiosow przedstawiony w Ojcu Chrzestnym?® w rezyserii EE Coppoli. Forma
powitania byla bardzo charakterystyczna i bezwzglednie przestrzegana.

+ Stopien upowszechnienia. Im wiecej 0sdb podziela normy i wartosci stano-
wigce tre$¢ okreslonej kultury, co wyraza sie integracja myslenia i dzialania,
tym wigkszy jest stopienn upowszechnienia kultury. Zazwyczaj, w praktyce za-
obserwowa¢ mozna pewng réznorodnos¢ kultur zaleznie od szczebla hierar-
chicznego w strukturze organizacyjnej. Inna kultura organizacyjna panowaé
bedzie w biurze zarzadu, a inna wsréd pracownikéw najnizszego szczebla.
Réznice kulturowe mogg réwniez wystepowac pomiedzy pionami funkcjonal-
nymi; mozna oczekiwa¢, iz kultura organizacyjna dzialu marketingu bedzie
zauwazalnie rozna od kultury charakterystycznej dla dziatu finansowo-ksiggo-
wego, wspierajac proces realizacji zupelnie odmiennych procedur i procesow.
Im silniejsza kultura, tym mniejsza réznorodno$¢ kultur w granicach jednego
przedsiebiorstwa. Silna kultura organizacyjna pociaga za sobg wigksza spoj-
no$¢ kulturows calej firmy.

 Stopien zakorzenienia. Czy pracownicy faktycznie respektuja pozadane wzor-
ce kulturowe, czy tylko dopasowuja sie zewnetrznie do otoczenia organizacyj-
nego? Inaczej moéwiac, czy adaptuja normy i wartosci kultury organizacyjnej na
poziomie postaw (gleboki) czy tylko zachowan (plytki stopien zakorzenienia)?
Kazda osoba posiada zestaw wyjatkowo gleboko zakorzenionych przekonan
stanowigcych tres¢ poczucia tozsamosci, odpowiedz na pytania ,,kim jestem?”,
»czym jest $wiat?”. Te, czasem nawet niezwerbalizowane, rozstrzygniecia sta-
nowig fundament proceséw poznawczych, polegajacych na nadawaniu sensu
i warto$ciowaniu otoczenia, innych ludzi oraz siebie samego. Pomimo posia-
dania tych fundamentalnych rozstrzygniec¢, jednostki realizuja zachowania, do
ktérych maja pewien dystans. Wysoki stopien zakorzenienia kultury organiza-
cyjnej to wlaczenie podzielanych w przedsiebiorstwie wartosci w krag owych
najistotniejszych, sktadajacych sie na osobistg konstrukcje prawdy.

o Zakres obowigzywania. Okresla zakres obszarow aktywnosci pracownikéw
regulowany kulturg organizacyjna. Kultura moze regulowac tylko nieliczne za-
chowania (na przyktad spotkania z klientem) badz bardzo wiele aspektéw zycia
(sposob spedzania wolnego czasu, okreslony model zycia rodzinnego, sposdb

3 Qjciec chrzestny (The Godfather) — dramat gangsterski w rezyserii EE Coppoli. Sce-
nariusz: M. Puzo i EE. Coppola. Wystepuja m.in. Marlon Brando, Al Pacino, Robert Duvall
oraz Diane Keaton. Produkcja: Paramount Pictures, 1972.
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spedzania wolnego czasu). Silna kultura organizacyjna reguluje szeroki zakres
postaw i zachowan, narzucajac okreslony styl i sposéb zachowania poza godzi-
nami pracy.

« Sila sankcji. Jak powazne sankcje groza kontestatorom okreslonych mode-
li zachowan? Dla silnej kultury organizacyjnej charakterystyczny jest wysoki
poziom sankgji za naruszenie obowigzujacych zasad, ktére przyjmuja czgsto
posta¢ ztozonych i wyrafinowanych regulaminoéw.

Oczywiscie powstaje pytanie, czy korzystniejszym rozwigzaniem organiza-
cyjnym bedzie wzmacnianie kultury organizacyjnej, czy tez dziatanie przeciwne,
majace uczyni¢ system norm i wartosci mniej klarownym. W rozstrzygnieciu tej
kwestii moze pomdc zestawienie mocnych i stabych stron wynikajacych z ugrun-
towania mocnej, wyrazistej kultury organizacyjnej. Do zalet takiego rozwigzania
zalicza sie*:

o ukierunkowanie dziatan przez redukcje ztozonosci,

 sprawna sie¢ komunikacyjna,

o szybkie przetwarzanie informacji i podejmowanie decyzji,

 przyspieszone wdrazanie planéw i projektow,

 matle naklady na kontrole,

« silna motywacja i lojalnos¢.

Podsumowujac, organizacja staje si¢ doskonale funkcjonujacym, sprawnym
mechanizmem, mogacym poszczyci¢ si¢ pracownikami prezentujacymi wyjatko-
w3 lojalno$¢ i poziom motywacji, z doskonala komunikacjg i minimalnym zapo-
trzebowaniem na kontrole. Powielanie podobnych schematéw myslowych w spo-
sob $cisty powoduje, iz w przedsiebiorstwie nie pojawiaja sie znaczace konflikty.
Brak réznych punktéw widzenia to, miedzy innymi, brak dylematow, a przejrzysty
system warto$ci pociagga za sobg przejrzystos¢ komunikacji. Gdy wszyscy badz
wiekszos¢ pracownikéw w niemal identyczny sposob wartosciuje biezacg rzeczy-
wistos¢, potencjal nieporozumien jest niewielki, podobnie zresztg jak konieczno$¢
daleko idacych wyjasnien badz perswazji. Preferowanie okreslonego modelu rze-
czywisto$ci pociaga za sobg przekonanie o wzglednej prostocie (jednoznaczno$ci)
sytuacji oraz nieprawdziwosci innych punktéw widzenia. Obraz organizacyjnej
Arkadii zaburza jednak lista konsekwencji (zbyt) silnej kultury. Nalezg do nich®:

+ tendencja do zamykania si¢ w sobie,

+ Dblokowanie nowych orientacji,

 Dbariery we wdrozeniach,

* Na podstawie: H. Steinamann, G. Schreyogg, Zarzgdzanie. Koncepcje, funkcje, przy-
ktady, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroclawskiej, Wroctaw 1995 s. 428-429.
% Ibidem, s. 429-430.
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 utrwalanie si¢ tradycyjnych motywow sukcesu,
 kolektywna postawa uniku,

o kulturowe myslenie”,

+ Dbrak elastycznosci.

Innymi sfowy, organizacja moze zamieni¢ si¢ w oderwana od rzeczywistosci
grupe wyznawcow pewnych wartosci, ktére moga okazac si¢ wartosciami prze-
brzmiatymi. Oczywiscie trudno bedzie wéwczas mowi¢ o rozwoju czy rynkowej
konkurencyjnosci organizacji. Charakterystyczne dla mocnych kultur organiza-
cyjnych jest kultywowanie pewnych przekonan, mimo sygnaléw z otoczenia o ich
nieadekwatno$ci do rzeczywistosci, wyznaczanej dziataniami konkurentow czy tez
zmiang potrzeb i zachowan konsumpcyjnych klientow.

Wraz ze wzrostem zlozonosci i dynamiki otoczenia, mocna kultura organiza-
cyjna moze przektada¢ si¢ na coraz wigkszy dystans pomiedzy tym, co dzieje si¢
w otoczeniu, a przekonaniami na temat otoczenia podzielanymi w przedsiebior-
stwie i uwazanymi za obiektywny obraz $wiata. R. Tedlow poswiecit swoja ksigzke
analizie zjawiska jaskrawej sprzeczno$ci miedzy obecnymi w firmie przekonania-
mi na temat otoczeniem a rzeczywista sytuacja. Zatytulowal ja ,,Zaprzeczenie™.
Zdaniem J. Hesketta, sytuacja, gdy dazenie do urzeczywistnienia wlasnej wizji
zamienia si¢ w arogancje jest stosunkowo latwe do zauwazenia. Mianem ,,dumy”
okreslono sytuacje, gdy kultura organizacyjna jest na tyle mocna, iz wyraznie pod-
kresla tozsamos¢ przedsigbiorstwa, lecz nie blokuje innowacji, dazac wylacznie do
konserwowania status quo. Tabela przedstawia wybrane roznice.

Tab. 2. Réznice miedzy kulturg dumy a arogancji

Duma Arogancja
Pracujemy dla klienta Pracujemy dla siebie wzajemnie
Zwracamy uwage na to, czego mozemy Zwracamy uwage na to, czego inni
sie nauczy¢ od innych moga nauczy¢ sie od nas
Jestesmy otwarci wobec zewnetrznego W kontaktach z otoczeniem
$wiata praktykujemy daleko posunieta dyskrecje

Stuchamy uwaznie sygnaléw z otoczenia | Doskonalimy to, co mamy i szukamy
wad i bledow w otoczeniu

Staramy si¢ uzyskac lepsza pozycje Bronimy naszej znakomitej pozycji

Stawiamy na innowacje Ulepszamy tylko to, w czym jeste$my
najlepsi

Zaczynamy planowanie od ludzi Zaczynamy planowanie od celow
finansowych

¢ R.S. Tedlow, Denial, Penguin Group, New York 2011.
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Duma Arogancja

Koncentrujemy sie na wynikach, ktére Koncentrujemy sie przede wszystkim na
uzyskuja pracownicy, klienci i udziatowcy | wynikach finansowych
- w tej wlasnie kolejnosci

Oceniamy i nagradzamy wydajnos¢, Oceniamy i nagradzamy wydajnos¢,
stosujac mierniki finansowe stosujac wylacznie mierniki finansowe
i pozafinansowe

[zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie J. Heskett, The Culture Cycle, FT Press,
New Jersey 2012 s. 79]

Problematyke sity kultury organizacyjnej mozna podsumowac ogélng sugestia,
by czyni¢ kulture organizacyjna na tyle silng, na ile to mozliwe, by kreowac¢ tozsa-
mo$¢ przedsiebiorstwa, lecz nie dopuszcza¢ do sytuacji, gdy kwestie podzielanych
norm i wartoséci zaczynajg znieksztalca¢ sposob interpretacji sytuacji rynkowej
badz logike podejmowania decyzji. Zbyt mocna kultura organizacyjna moze za-
blokowa¢ rozwdj organizacji, ktéry zawsze oznacza jaka$ zmiane.
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3. Typy kultury organizacyjnej

Podstawowym zalozeniem przyjmowanym przez badaczy kultur jest podejscie
idiograficzne, postulujace badanie specyfiki i odrebnosci kazdej kultury. Te spe-
cyfike odkry¢ mozna wlasciwie wylacznie poprzez badania uczestniczace - stanie
sie cztonkiem okreslonej spotecznosci i poznawanie jej specyfiki kulturowej dzie-
ki pelnemu wspoétuczestniczeniu w jej biezacym zyciu. Niekwestionowang zaleta
badan uczestniczacych jest mozliwo$¢ prawdziwego zrozumienia specyfiki danej
kultury, istotnych modeli rzeczywistoéci oraz struktury kultywowanych wartosci.
Takie podejscie jest jednak z perspektywy zarzadzania trudne do zaakceptowania,
bowiem:

« Badania uczestniczace muszg trwa¢ przynajmniej kilka miesiecy, tak, by da¢
szans¢ badaczowi na stanie si¢ czlonkiem badanej kultury, ktory nie bedzie
traktowany z dystansem przez jej przedstawicieli.

 Skutkiem zaangazowania badacza o wysokiej wiedzy i doswiadczeniu, na dlugi
okres czasu sg to badania dos¢ kosztowne.

 Ich wyniki zawsze mogg zosta¢ zakwestionowane jako nieobiektywne (i w isto-
cie takimi wiasnie sg - ,narzedziem” badawczym w takiej sytuacji jest sam
badacz). Metodologia nieprzezroczysta — bazujaca na subiektywnych obserwa-
cjach badacza, pozwala wnikna¢ w istote badanej kultury. Lecz jednocze$nie,
z zalozenia nie jest metodologia stricte naukowa, spelniajaca rygorystyczne
wymogi obiektywizmu i bezstronnosci.

Dazac do uproszczenia procesu badawczego opracowano wygodne typologie
kultur organizacyjnych pozwalajace opisa¢ kulture badanej organizacji poprzez
okreslenie stopnia jej zgodnosci z modelami teoretycznymi. Zazwyczaj takie for-
my konceptualizacji kultury organizacyjnej wyposazone sa w narzedzia badaw-
cze - kwestionariusze ankiet pozwalajace na szybkie, tanie, i zobiektywizowane
badanie rzeczywistosci organizacyjnej. Powszechnie wykorzystywane typologie
kultur projektowane sg zazwyczaj na ukladzie dwoch wymiaréw reprezentujacych
warto$ci uznane za kluczowe przez autoréw danego modelu. I tak na przyktad:
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+ Typologia R. Harrisona i Ch. Handyego (1976%) opisana na wymiarach: wysoki
stopien formalizacji vs niski stopien formalizacji oraz wysoki vs niski poziom
centralizacji.

« Typologia T.E. Deala i A.A. Kennedyego (1982) wykorzystuje wymiary: duze
vs niskie ryzyko charakteryzujace podejmowane dzialania oraz szybkosci uzy-
skania zasilenia zwrotnego (feedbacku) dotyczacego rezultatéw podjetych de-
cyzji i przedsiewzietych dziatan: duza vs niska szybkos¢.

« Typologia K.S. Camerona i R.E. Quinna (2006) opisana na wymiarach: ela-
stycznos¢ i swoboda dzialania vs stabilnos¢ i kontrola oraz orientacja na sprawy
wewnetrzne i integracje vs orientacja na pozycje w otoczeniu i zréznicowanie.

3.1. Typologia kultur R. Harrisona i Ch. Handy’ego

Typologia opracowana na poczatku lat 70. przez R. Harrisona i spopularyzowa-
na kilka lat p6zniej przez Ch. Handyego®, dzieki zwigzaniu wyréznionych typow
kultury z typami struktur organizacyjnych. Jako kluczowe wartosci opisujace wy-
rézniane typy kultur wykorzystano wazne cechy charakterystyczne struktur orga-
nizacyjnych - centralizacj¢ i formalizacje.

Kultura wladzy

Wysoka centralizacja, niska formalizacja.

Kulture wladzy charakteryzuje brak formalnych regut i procedur postepowa-
nia. Zarzadzanie w takiej kulturze to zarzadzanie autokratyczne - silne, o scen-
tralizowanej wladzy. Polecenia wydawane przez centrum powinny by¢
bezwarunkowo akceptowane przez pracownikow. Centrum (kierownictwo)
dokonuje kontroli, ktérej podlegaja gtownie efekty i wyniki, a nie sposéb ich
osiggniecia. Do mocnych stron tej kultury zalicza si¢ poczucie dumy i wladzy, kto-
re odczuwaja niektorzy pracownicy, zdolno$¢ do wyczuwania w pore grozacych
niebezpieczenstw, szybko$¢ wprowadzania zmian. Do wad zalicza si¢ hamowanie
rozwoju organizacji oraz brak mechanizméw kontrolnych wobec decyzji centrum.
Problemem moze by¢ tez lek podwladnych przed przekazywaniem przetozonemu
zlych nowin, co moze znaczaco uposledzi¢ procesy decyzyjne. Tego typu kulture
mozemy spotka¢ w malych firmach, gdzie szefem jest jednoczesnie wiasciciel fir-
my, wymagajacy by wszystkie zadania realizowane byly w sposéb uznany przez

7 Dla wszystkich trzech omawianych przypadkéw w nawiasach wskazano daty publi-
kacji, ktore w szczegdlnym stopniu przyczynily si¢ do upowszechnienia danej typologii.

# Opracowanie wlasne na podstawie: R. Harrison, Diagnosing Organizational Culture,
Jossey-Bass/Pfeiffer, San Francisco 1992; Ch. Handy, Understanding Organizations, Pen-
guin Books, London 1993.
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niego za najwlasciwszy. Kultura wladzy jest kulturg charakterystyczng dla stuzb
mundurowych, czy tez wielu organizacji religijnych.

Kultura rol

Wysoki poziom zaréwno centralizacji, jak i formalizacji.

Kultura rél charakteryzuje si¢ poszanowaniem regut i zadan organizacji. Duza
range przypisuje sie formalnym przepisom. Zrédtem wladzy w organizacji jest
miejsce w hierarchii organizacyjnej, a nie jakiekolwiek czynniki spoza sformali-
zowanego obrazu organizacji, jak na przyklad charyzma przywédcy. W tym ty-
pie kultury organizacyjnej duze znaczenie ma komunikacja pionowa. Aktywnos¢
i inicjatywa pracownikoéw nie sg pozadane. Wystepuje najczesciej w administracji
publicznej, bankach, duzych przedsigbiorstwach przemystowych. Zaletami tego
typu kultury jest poczucie pewnosci i stabilizacji, przewidywalnos¢ zachowan or-
ganizacyjnych, a takze zapewnienie organizacji duzej sprawnoéci dzialania w sta-
bilnym otoczeniu. Podstawowa wadg jest natomiast niska zdolno$¢ przystosowaw-
cza - trudno$ci w dopasowaniu si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia.

Kultura zadan

Wysoka formalizacja, niska centralizacja.

W kulturze zadan, zwanej czasem réwniez kulturg osiagnie¢, podstawe stanowi
praca zespotowa oraz orientacja na cel, a nie na procedure, jak w kulturze rol. Cele
s3 powszechnie znane i uznawane, co pociaga za sobg duze znaczenie specjalistow
i ekspertow. Wtadza wynika raczej z wiedzy niz z pozycji w hierarchii i opiera si¢
na kompetencjach i skutecznosci realizacji celow. Istota tej kultury jest wspolpraca
dla realizacji przedsiewzietego celu, dlatego duzg role odgrywaja zespoly wspol-
dzialajacych osdb. To powoduje, iz mechanizmami kontroli i koordynacji dziatan
s3 mechanizmy pracy zespolowej. Kulture taka spotka¢ mozna w stuzbach mar-
ketingu, firmach konsultingowych, biurach projektowo-badawczych. Zaletami
tego typu kultury jest zdolno$¢ do szybkiego uczenia si¢ i reagowania na zmiany,
umozliwienie pelnego wykorzystania talentéw pracowniczych oraz niska potrze-
ba kontroli dzialan indywidualnych. Czltonkowie takich kultur charakteryzujg si¢
wysokim poziomem wewnetrznej motywacji oraz poczuciem wlasnej wartosci.
Potencjalnym zagrozeniem jest niebezpieczenstwo eskalacji rywalizacji miedzy
jednostkami badz grupami wewnatrz firmy. Problemem moze stac sie réwniez po-
swiecenie dla realizacji zadan innych wartosci, jak zdrowie czy rodzina.

Kultura zorientowana na osobe

Niski poziom zaréwno centralizacji, jak i formalizacji.
Kultura organizacyjna zorientowana na osobe za podstawe przyjmuje stwier-
dzenie, iz organizacja stuzy potrzebom jednostki. Mechanizmy kontroli i hierar-
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chii nie s3 rozbudowane. Najistotniejszg role gra dwustronna umowa miedzy oso-
ba a organizacjg. Ta kultura to kultura organizacji skupionej na efektach, jakie daje
jednostce duza swoboda dziatania. Wystepuje najczesciej w biurach adwokackich,
spotkach doradczych o waskiej specjalizacji, luznych zwigzkach artystow. Mocna
strong kultury tego typu jest mozliwos$¢ czerpania motywacji z autentycznej moz-
liwosci indywidualnego sukcesu oraz duza swoboda jednostek. Innymi zaletami sg
doskonata komunikacja, zaangazowanie oraz zaufanie. Oczywista wada sg - z per-
spektywy organizacyjnej — niewielkie mozliwosci oddziatywania (kierowania)
osobami, ktore orientujg si¢ wylgcznie na siebie. Typowa dla tych kultur jest row-
niez tendencja do unikania trudnych decyzji kadrowych badz kwestii spornych
w celu zachowania dobrych relacji i dobrej atmosfery pracy. Uwaga skierowana
na relacje moze réwniez spowodowaé odwrocenie uwagi od zadan do wykonania.

3.2. Typologia T.E. Deala i A.A. Kennedy’ego

Typologia autorstwa T.E. Deala i A.A. Kennedyego® oparta jest na modelu
dwuwymiarowym. Jeden z nich wskazuje poziom akceptacji ryzyka, drugim jest
szybko$¢ uzyskiwania informacji zwrotnej. Kazdy z parametréw moze przyjmo-
wa¢é warto$¢ wysoka badz niska, dzigki czemu wyrdznione sg cztery typy kultur
organizacyjnych.

Kultura ,,twardzieli i macho”

Jest kultura wysokiej akceptacji ryzyka i duzej szybkosci informacji zwrotne;j.

Jest to $wiat indywidualistow dazacych do sukcesu, ktéry w tej kulturze oznacza
dostownie wszystko. Wladzg, pienigdze, powazanie. Wysoko cenione sg dzialania
szybkie i ryzykowne, pod warunkiem jednak, ze s3 skuteczne. Nowi pracownicy
muszg by¢ przebojowi, jesli chcg zyska¢ uznanie. Przyjazna powsciagliwo$¢ czyni
ich nieinteresujacymi. Zasilenie zwrotne przyciaga uwage. Sukcesy sg celebrowa-
ne, lecz niepowodzenia natychmiast ostabiaja pozycje w firmie. Mozna szybko
wspiac sie¢ na wyzyny, ale rownie szybko nisko upas¢. Dozwolone jest okazywa-
nie emocji, tylko nie wynikajacych z bélu. Mezczyzni i kobiety s3 réwnoupraw-
nieni, gdyz obowigzuje motto ,,gwiazda jest gwiazda”. Panuje silna wewnetrzna
konkurencja miedzy pracownikami, co prowadzi do konfliktéow. Dominuje wizja
krotkoterminowa. Kryterium oceny rzeczywistosci jest kryterium sukcesu — jezeli
jakie§ dzialanie jest rozpoznane jako sprzyjajace sukcesowi — moze by¢ zastoso-

¥ Opracowanie wlasne na podstawie: H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzgdzanie. Kon-
cepcje, funkcje, przyktady, OW PWr, Wroclaw 1995 s. 423-425; T.E. Deal, A.A. Kennedy,
Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate Life, Penguin Books, Harmond-
sworth 1982.
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wane. Doskonalym przykladem kultury ,twardzieli i macho” jest obraz firmy ma-
klerskiej JT Marlin w wyrezyserowanym przez Bena Youngera filmie ,,Ryzyko™.
Efekty uzyskane przez powszechnie znane firmy, takie jak Enron czy bank Lehman
Brothers, skfaniajg do przypuszczen, iz kultura ,twardzieli i macho” wptywala na
podejmowane decyzje, przynajmniej w aspekcie krétkoterminowosci spojrzenia
i akceptacji wysokiego ryzyka.

Kultura ,,pracuj ciezko, baw si¢ do upadlego”

Jest kultura niskiej akceptacji ryzyka i duzej szybkos$ci informacji zwrotne;j.

Tutaj na pierwszym planie znajduje si¢ orientacja na zewnatrz. Podstawowe
wartosci to aktywnos¢ i dostarczanie klientom wysokiej jakosci. Ogoélnie kladzie
sie nacisk na przyjazne i ujmujace zachowanie. Eksponowana jest praca zespoto-
wa, wigc praca owocuje w zjazdy, konferencje i imprezy. Kultury takie wytwarzaja
bogaty slang zawodowy - stowa klucze, hasta, specjalistyczny zargon. Szczegdlna
warto$¢ to by¢ aktywnym, kto jest spokojny, jest podejrzany o to, iz nic nie robi.
Znaczenie jest rowniez przypisywane zdolnosci do podejmowania ryzyka oraz wy-
trwaloséci w dzialaniu. Menedzerowie zwracaja uwage na to, by aktywnosci towa-
rzyszyt odpowiednio wysoki poziom jakosci dziatania. Swietuje sie wiele wesotych
uroczystosci, czeste s3 odznaczenia i nagrody, jak sprzedawca roku lub najlepsza
wystawa miesigca. Problemy stwarzajg gléwnie trudni klienci. Wzory sa brane ze
$wiata sportu. Przykladami moga by¢ ,,potowa gry”, jako stwierdzenie faktu osig-
gniecia pétmetka w realizacji zadania czy tez projektu, ,,czerwona kartka’, jako ety-
kieta sytuacji uzyskania od przetozonego negatywnej oceny, czy tez uzycie pojecia
»falstart” dla zakomunikowania wlasnego przekonania o wyborze niewlasciwego
terminu realizacji zadania. Jest to kultura charakterystyczna dla duzych firm sek-
tora samochodowego, IT czy telekomunikacji.

Kultura ,,rzu¢ na szale calg firme”

Jest kulturg wysokiej akceptacji ryzyka i niskiej szybkosci udzielania informacji
zwrotne;j.

Chybione decyzje stanowia duze zagrozenie dla wielu firm, dlatego tez uwaga
skupiona jest na podejmowaniu wilasciwych decyzji. Otoczenie jest przewaznie
traktowane jako zagrozenie. Poprzez analizy i dtugookresowe prognozowanie pro-
buje si¢c w pewnej mierze nad nim zapanowa¢. Ufa si¢ naukowo-technicznej ra-
cjonalnosci. Podstawowym rytualem jest narada, ktdéra taczy najczesciej rozne po-

* Tytut oryginalny: ,Boiler Room”, premiera na $wiecie: 2000 rok. Fabula filmu skon-
struowana zostala w oparciu o rzeczywiste doswiadczenia zawodowe Jordana Belforta,
oskarzonego i skazanego na kare wiezienia za manipulacje gieldowe. Przedstawione w fil-
mie sceny i sytuacje w zadnym razie nie stanowia czystej fikcji.
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ziomy hierarchiczne, zachowujac jednak $cisty porzadek posiedzen i przemdwien.
Perspektywa czasowa jest dlugoterminowa, wszystko ma by¢ dobrze i starannie
przemyslane i rozwazone. Ubidr jest porzadny i dyskretny. Jezyk i formy obejscia
bardzo uprzejme. Okazywanie emocji jest bardzo naganne.

Przyktadami takich kultur mogg by¢ firmy inwestujgce ogromne kwoty w prace
konstrukcyjne czy budowlane. Jedng z nich jest francuska spétka budowlana Eif-
fage, ktora zainwestowala ponad 400 milionéw euro w budowe wiaduktu Millau -
najwyzszego mostu drogowego w Europie. Spotka uzyskata koncesje na pobieranie
oplat za przejazdy tym wiaduktem na okres 75 lat.

Kultura procesu

Jest kultura niskiego ryzyka oraz niskiej szybkosci dzialania.

W zwigzku z tym, Ze informacja zwrotna o efektach pracy pracownika jest
znacznie opdzniona w czasie w stosunku do decyzji i dziatan, ktérych dotyczy
badz tez nie ma jej wcale, pracownicy koncentruja si¢ nie na tym, co robia, lecz
na tym, jak realizujg swoje dziatania. Cel umyka, a cale zainteresowanie skupia si¢
na przebiegu procesu. Perfekcyjna i dyskretna realizacja zadan stoi na czele war-
tosci, popelnianie btedow jest wykluczone. Jednym stowem, jest to czysta kultura
biurokratyczna. Kazdy krok realizacji procedury jest rejestrowany, kazdy najdrob-
niejszy zabieg jest dokumentowany. Panujgce wzorce orientacji to nieufnos¢ i za-
bezpieczanie si¢. Pracownicy obawiaja si¢, ze ktos z zewnatrz lub wewnatrz zechce
wytkna¢ blad i na taki wypadek trzeba by¢ przygotowanym, majac do dyspozycji
wszelkiego rodzaju dokumenty pozwalajace udowodni¢ niewinnos¢. Jako wzoér do
nasladowania przedstawiani sg ludzie, ktérzy pracuja bezblednie nawet wtedy, gdy
okoliczno$ci sg im przeciwne, ktdrzy kontynuuja najwyzszej jakosci prace pokonu-
jac problemy osobiste badz niezrozumienie ze strony kierownictwa firmy. Wspoét-
zycie uklada si¢ wedlug porzadku hierarchicznego. Ubidr, krag partneréw, sposéb
bycia, place oraz wszelkie inne aspekty funkcjonowania pracownika w organizacji
uzaleznione s3 od miejsca, jakie zajmuje on w $cistym i $cidle przestrzeganym po-
rzadku hierarchicznym firmy. Kazdy pracownik wie, jakie przywileje s zwigzane
z awansem. Moze nim by¢ wlasny telefon, wykladzina dywanowa, wigksze okna
lub dowolny inny artefakt, ktéremu nadano znaczenie powigzane z hierarchia.
Te symbole statusu sg cenione wyzej niz dodatkowa korzys¢ finansowa. Awanse
stanowig tez ulubiony temat rozméw. Wokot nich permanentnie kraza plotki i za-
wiazuja sie watki intryg. Generalnie, praca ma charakter defensywny, a jej tre$¢
jest coraz bardziej oderwana od rzeczywisto$ci, w coraz bardziej hermetycznym
i sztucznym srodowisku biurokratycznego perfekcjonizmu.
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3.3. Typologia K.S. Camerona i R.E. Quinna

Autorzy tej typologii okreslili swéj model explicite jako model konkurujacych
wartoéci*’. Typ dominujacej kultury identyfikowany jest w oparciu o dwa wymia-
ry: (1) koncentracji uwagi, ktéra moze by¢ skupiona do wewnatrz — na sprawy
wewnetrzne przedsiebiorstwa i integracje badz na zewnatrz — na pozycj¢ w oto-
czeniu i zréznicowanie, oraz (2) sklanianie si¢ organizacji raczej ku elastycznosci
i swobodzie dziatania lub stabilno$ci i kontroli. Autorzy udostepnili narzedzie do
oceny kultury organizacyjnej (Organizational Culture Assessment Instrument
- OCAI) na stronie www.ocai-online.com. Narzedzie to pozwala zdiagnozowac
aktualng konfiguracje kultury organizacyjnej, jej wady i zalety, a takze utworzy¢
model sytuacji pozadanej, optymalnej z perspektywy celow, strategii oraz warun-
kéw dziatania przedsiebiorstwa. Dzigki takiemu rozwigzaniu, stosunkowo latwo
zidentyfikowa¢ mozna kierunki zmian i oddzialywan na kulture¢ organizacyjna
najkorzystniejsze z perspektywy strategicznej.

Kultura hierarchii

Organizacja koncentruje si¢ na sprawach wewnetrznych. Panuje wysoka tro-
ska o zachowanie stabilnosci i kontroli proceséw organizacyjnych. Wysoki stopien
formalizacji, hierarchizacji i proceduralizacji. Najwazniejsza sprawa to sprawnos¢
funkcjonowania, co oznacza terminowos¢, niezawodnos$¢ i niskie koszty. Szefowie
s3 dobrymi organizatorami i koordynatorami. Celem dtugofalowym takiej kultury
jest trwalos¢, efektywno$c¢ i przewidywalno$¢. Najbardziej naturalny przyklad tego
typu kultur stanowig instytucje administracji panstwowej. Hierarchiczno$¢ oraz
$cista proceduralizacja dzialan to znaki rozpoznawcze instytucji biurokratycz-
nych. Zdaniem K.S. Camerona i R.E. Quinna reprezentantami tego typu kultury
organizacyjnej jest rowniez Ford Motor Company z siedemnastoma poziomami
hierarchii organizacyjnej i tendencja do mnozenia obowigzujacych regul oraz
McDonald’s z charakterystycznymi dla siebie $cistymi i precyzyjnymi instruk-
cjami. Od nowych pracownikéw w barach McDonald’s nie oczekuje si¢ wybitnej
przedsiebiorczosci ani kreatywnosci, lecz znajomosci i skrupulatnego przestrze-
gania obowiazujacych zasad.

Kultura rynku

Uwaga skupiona jest na otoczeniu przedsiebiorstwa oraz, podobnie jak w przy-
padku hierarchii, zorientowana na stabilno$¢ i kontrole. Licza si¢ wyniki finansowe
i skuteczno$¢ w finalizowaniu transakcji. Pracownicy sg ambitni i zorientowani na
realizacje celow, a menedzerowie — na wydajno$¢, wyniki i zysk. Miarg sukcesu jest

1 Opracowanie na podstawie: K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna - dia-
gnoza i zmiana. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003; www.ocai-online.com.
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konkurencyjno$¢, reputacja i osigganie wymiernych korzysci. Wazna jest konkuren-
cja, a dlugofalowymi celami a zarazem miarami sukcesu sg udziat w rynku, poziom
rentownosci oraz liczba statych klientéw. Szczegolnie interesujacy przyklad kultury
rynku przytoczony przez K.S. Camerona i R.E. Quinna dotyczy firmy General Elec-
tric pod rzadami jej legendarnego prezesa Jacka Welcha. Jack Welch zapowiedzial
sprzedaz nalezacych do GE przedsigbiorstw, ktére nie osiaggng pierwszego lub dru-
giego miejsca na swoich rynkach. Bez watpienia nie byly to deklaracje bez pokrycia.
Zajego kadencji firma sprzedata i kupita facznie ponad 300 przedsiebiorstw. Te i inne
dziatania zdecydowanie umocnily rynkowg orientacje w mysleniu i dzialaniach me-
nedzer6w i pracownikow catego koncerny. W opinii konkurentéw i analitykow GE
pod rzadami Welcha zyskalo opini¢ firmy wysoce konkurencyjnej, nastawionej na
wyniki i aktywnie dazacej do zwigkszenia swojego rynkowego znaczenia.

Kultura klanu

Klan to metafora organizacji japonskiej. Charakterystyczna jest orientacja na
sprawy wewnetrzne i integracje polaczona z elastycznos$cia i swoboda dziatania.
Dominuje dziatanie zespolowe, a kluczowe znaczenie dla kreacji takiej wtasnie kul-
tury ma postawa osobistego zaangazowania w prace i losy firmy, reprezentowana
przez zdecydowang wigkszo$¢ pracownikéw. Ich autentyczna lojalnos¢. Dzigki ta-
kiemu podejsciu mozliwa staje si¢ znaczaca redukcja zewnetrznych mechanizmoéow
kontroli pracy pracownikéw czy zespoléw. Autonomiczne zespoly zbudowane
z pracownikow szczerze zaangazowanych, czy wrecz oddanych sprawom firmy,
swoj czas i energie poswiecaja na wszechstronne doskonalenie stosowanych prak-
tyk. Dzieki temu organizacja jest elastyczna, w swoim dzialaniu otaczajac troska
zaréwno pracownikow, jak i klientow. Jak widag, istnieje tu kulturowe sprzezenie
zwrotne — pracownicy prawdziwie angazuja si¢ w sprawy firmy, a ona rewanzuje
sie troska o pracownikow. Taka atmosfera wyraza si¢ migedzy innymi w postawie
przelozonych wobec pracownikéw. Szefowie pelnig bardziej role coachow - opie-
kunéw i nauczycieli, niz bardziej typowych w kulturze zachodniej zwolennikéw
podejscia typu ,,command and control”.

Jak wspomniano, archetypicznymi reprezentantami kultury klanu sg kultury
firm japonskich. Jednej z nich warto przyjrze¢ sie nieco blizej. Jest to omdéwiona
w oddzielnej ramce kultura firmy Toyota. Poza wspanialym obrazem kultury kla-
nu, przykiad Toyoty pozwala zwréci¢ uwage na dwie kwestie:

o Role kultury narodowej jako fundamentu, na ktérym rozwija si¢ kultura
organizacyjna.

+ Role kultury organizacyjnej dla sukcesu firmy. To wlasnie sukcesy Toyoty
w przemysle samochodowym, zdominowanym przez firmy amerykanskie, sta-
nowily jedna z inspiracji dla teorii i praktyki zarzadzania do zainteresowania
sie kwestiami kulturowymi w zarzadzaniu.
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Toyota. Samuraj w przemysle*?

Faktycznym poczatkiem dziatalnosci firmy Toyota byta aktywnos¢ biznesowa Sa-
kichi Toyody (1867-1930), zapoczatkowana wynalezieniem przez niego w 1890 roku
drewnianych krosien tkackich. W Anglii, ojczyznie rewolucji przemystowej, techno-
logia przemystu wiékienniczego byta znacznie bardziej zaawansowana i wyprzedza-
ta pomyst Toyody o ponad stulecie. W branzy tekstylnej wéwczas, obok Anglii, liczyty
sie jeszcze Stany Zjednoczone. Z tej perspektywy Japonia po prostu nie istniata.

Okazato sie jednak, ze Sakichi Toyoda dysponuje zasobem zupetnie innym niz
technologia. Uporem. | to uporem graniczagcym wrecz z fanatyzmem. Dzieki ciggtej
pracy nad doskonaleniem kolejnych projektéw krosien dokonata sie rzecz niemoz-
liwa. Patenty obejmujace przetomowe dla branzy wtékienniczej rozwigzania kon-
strukcyjne automatycznych krosien opracowanych przez zaktady Toyody zostaty
zakupione przez firme Platt Brothers of Great Britain, wéwczas najwiekszego na
Swiecie producenta krosien, za sume 1 miliona jenéw.

Ten fakt zaznaczyt Japonie na mapie Swiata epoki industrialnej. Ale nie tylko. Po-
kazat réwniez mozliwos¢ siegania przez firmy japonskie po palme pierwszeristwa
w branzach, ktére od lat byty rozwijane na Zachodzie. By¢ moze dzieki tej inspiracji
instrumenty muzyczne zatozonej w 1889 roku firmy Yamaha osiagnety taki poziom
doskonatosci, iz w 1904 roku dzieki fortepianowi swojej konstrukgji firma uzyskata
nagrode na Swiatowych targach w St. Louis.

Pod koniec zycia Sakichi Toyoda powiedziat do swego syna Kiichiro: ,Automa-
tyczne krosna stanowity prace mojego zycia. Powinienes znalez¢ prace, ktéra stanie sie
trescig twojego zycia. Wierze w motoryzacje. W przysztosci samochody bedq niezbedne.
Dlaczego nie miatyby stac sie tresciq twego zycia?" Pienigdze uzyskane ze sprzedazy
licencji technologii krosien automatycznych postuzyty do utworzenia Toyota Motor
Company*.

Kontekst rozpoczecia prac nad wiasnym samochodem bardzo przypominat ten,
w ktérym swe prace dotyczace krosien podjat pan Sakichi Toyoda. Krélestwem mo-
toryzacji byly Stany Zjednoczone, w ktérych na ogromnga skale rozwijano przemyst
motoryzacyjny, tworzac spoteczenistwo zmotoryzowane na skale masowa. Wystar-
czy przytoczy¢ gars¢ danych*: 31 lipca 1923 w ciggu trzech zmian roboczych wy-
produkowano 7 tysiecy samochodéw Ford T. W potowie lat 20. Zakfady Forda byty

2 Na podstawie: D. Holt, D. Cameron, Cultural strategy, Oxford University Press,
Oxford 2010.

# Przyjecie innej pisowni nazwy firmy niz nazwiska zalozyciela ma trzy powody:
(1) tatwiejsza wymowe, (2) symboliczne oddzielenie spraw prywatnych - rodzinnych
od spraw zawodowych, oraz (3) stowo Toyota pisane jest w jezyku japoriskim o$mioma
pociagnieciami pisaka, co jest uznawane za sprzyjajace powodzeniu. Podobno przy po-
dejmowaniu decyzji o zmianie 6w ostatni powdd byl najistotniejszy, co samo w sobie
stanowi drobny, lecz interesujacy przyklad réznic w mentalno$ci ludzi Wschodu i Za-
chodu.

* Z. Martyniak, Prekursorzy..., op. cit., s. 61.
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gigantycznym koncernem zatrudniajagcym w Detroit i okolicach ok. 150 tys. pra-
cownikow. £aczna dtugos¢ tasm montazowych wynosita ponad 24 km. Toyota swoj
pierwszy samochdd skonstruowata dopiero dekade pézniej. Lecz w potowie lat sie-
demdziesiatych jej samochody uznawane byty powszechnie za produkty najwyzszej
Swiatowej jakosci, przescigajac pod tym wzgledem amerykanskie potegi motoryza-
cyjne. W jaki sposéb? Klucz stanowita zupetnie inna organizacja pracy niz przyjeta
w przemysle amerykanskim, i tatwo w tej réznicy dostrzec przejawy fundamental-
nych réznic w systemie wartosci miedzy Japonig a USA. Ford to firma wykorzystujaca
koncepcje naukowego zarzadzania opracowane przez F.W. Taylora. W swietle tej filo-
zofii pracownicy byli niezbednymi dodatkami do maszyn. Ich aktywnos$¢ redukowa-
na byfa wytacznie do wykonywania polecen i realizacji zadan zgodnie z nadzwyczaj
precyzyjnymi instrukcjami. Pracownik wrecz nie powinien podejmowac decyzji ani
rozwigzywac probleméw. Motywacja sprowadzata sie wyfgcznie do bodzcoéw finan-
sowych.,Droga Toyoty” wytyczona byfa na zupetnie innym terytorium. Oto jak jg wy-
jasniono: ,Kazdy cztonek zespotu Toyoty traktuje nastepng osobe na linii produkcyjnej
jak swojego klienta i nie przekazuje temu klientowi Zzadnej wadliwej czesci. Gdy zostanie
zauwazony problem w ktérymkolwiek pojezdzie, cztonek zespotu moze pociggnqc lin-
ke — sznur andon - rozciqgniety wzdtuz catej linii produkcyjnej by zatrzymac produkcje.
Produkcja jest wznawiana po rozwiqzaniu problemu.”

Wsréd rozwigzan charakterystycznych dla Toyoty wskaza¢ mozna wysoki sza-
cunek dla pracownikéw, wymieniany jako fundament we wszelkich wersjach ko-
dekséw czy zbiorow wartosci firmy, wykorzystanie autonomicznych zespotéw oraz
wktadu pomystow pracownikéw. Nowatorskie techniki i praktyki organizatorskie to
podejscie oparte na cigglym doskonaleniu - kaizen, kota jakosci, technika just-in-
-time, i wkasnie wspomniany andon. Zatrzymywanie catej linii produkcyjnej w reakcji
na zaistniaty btad bytoby nie do pomyslenia w fabrykach zachodnich ze wzgledu na
koszty tego rozwigzania. Zachodnia fabryka motoryzacyjna — jak chociazby wspo-
mniany wczes$niej Ford - to gigantyczna inwestycja, wiec w zarzadzaniu podkresla-
no role wydajnosci i produktywnosci. Podejscie japonskie jest oparte na szacunku:
szacunku do pracownika i jego wkfadu pracy, a przede wszystkim na prawdziwym
zaangazowaniu jednostek w cele zespotu. Wszystkie ,firmowe” rozwigzania Toyoty
s3 emanacja tej cechy kultury japonskiej. Firma daje kazdemu pracownikowi pra-
wo podjecia samodzielnej decyzji o wstrzymaniu catej produkgji, jesli tylko uzna to
za uzasadnione, oraz szacunku do klienta, wyrazanym troska o jako$¢ koncowego
produktu. Tak drastyczne réznice w sposobie organizacji i zarzadzania przedsiebior-
stwami stajg sie w petni zrozumiate, gdy spojrzymy na réznice kulturowe miedzy
Japonig i USA. Kluczowa rdznicg jest wymiar indywidualizm/kolektywizm odkryty
przez G. Hofstede w trakcie badan nad kulturami narodowymi (wyniki tych badan
omodwione sg w nastepnym rozdziale). Kultura Japonii jest kultura kolektywistyczna,
€O 0znacza, iz istotnym sktadnikiem tozsamosci ludzi jest ich przynaleznos¢ do ze-
spotu. Cele zespotu, tres¢ realizowanych przezen zadan stanowig prawdziwie wazna
czesc i zycia i ,samego siebie”. Stad ogromna motywacja i zaangazowanie w prace
zespotowa. Stad rowniez sprawdzajacy sie w praktyce pomyst powierzenia ogrom-
nej odpowiedzialnosci autonomicznym zespotom, a takze udostepnienia prawa po-
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dejmowania znaczacych decyzji (andon) pracownikom nawet z najnizszego szcze-
bla organizacji. Stany Zjednoczone to kraj o najwyzszym wskazniku indywidualizmu.
Dla takich oséb uczestnictwo w zespole ma o tyle sens, o ile stanowi wehikut dla
osiggania osobistych celéw. Cele wtasne i wiasny punkt widzenia bedzie przez osoby
wychowane w amerykanskim stylu zawsze istotniejsze niz cele zespotu. Dlatego tez
metodologia zarzadzania opracowana przez F.W. Taylora i wdrozona miedzy innymi
przez H. Forda przenosita caty bez wyjatku zakres decyzji na menedzeréw, ktérzy
opracowujg szczegoétowe instrukcje oraz normy wykonania zadan. Ukryte zatozenie
staje sie oczywiste. Pracownicy majg wiele indywidualnych priorytetéw, do ktérych
praca nie musi sie zalicza¢.

Kultura adhokracji

Jest to typ kultury najlepiej chyba odpowiadajacy dzisiejszym chaotycznym
czasom. Stanowi polaczenie elastycznodci i swobody dzialania z orientacja na
otoczenie. Sam termin ,adhokracja” wskazuje na dominacj¢ podejécia ad hoc,
polegajacego na doraznym organizowaniu dzialan. Organizacja koncentruje sie
na wlasnej pozycji w otoczeniu i dysponuje cechami pozwalajacymi zmierzy¢ sie
z jego zmiennoscig i nieprzewidywalno$cia. A sg nimi: wysoki stopien elastyczno-
$ci, nowatorstwa i orientacja na poszukiwanie kreatywnych rozwigzan, co nadaje
firmie specyficzny, unikalny styl. W organizacji panuje dynamika, a pracownicy
nie boja si¢ podejmowa¢ ryzyka. Sukces to wyjatkowy wyréb badz ustuga. Me-
nedzerowie pelnig role nowatorow ulatwiajacych pracownikom stosowanie
dynamicznych zmian organizacyjnych w dazeniu ku innowacjom. Struktury
organizacyjne firm o kulturze adhokragji to ,,raczej namioty niz fortece, bo-
wiem rozwigzania strukturalne majg charakter tymczasowy. W takich kulturach
powolywane sg zespoly zadaniowe, ktére po zakonczeniu zadania sa rozwigzywa-
ne. Przedsiebiorstwo reaguje réwniez na zmieniajace si¢ warunki otoczenia, co
miedzy innymi wywoluje zmiany struktury. Ilustracje dynamiki zmian struktur
organizacyjnych moze stanowi¢ Osrodek Kosmicznych Lotéw Zatogowych NASA,
ktéry w trakcie pierwszych o$miu lat swojego istnienia zmienit strukture orga-
nizacyjng siedemnascie razy. Podobno, nigdy nie wydrukowano zadnej z wersji
schematu organizacyjnego, gdyz ten juz w momencie druku bytby nieaktualny.
Nic dziwnego. To otwarte w 1961 roku centrum odpowiadalo za przygotowanie
i realizacje dwoch programéw lotéw zalogowych - Gemini IV oraz Apollo 11,
uwienczonego ladowaniem ludzi na ksi¢zycu 20 lipca 1969. Rozwdj adhokracji
w NASA byt gleboko uzasadniony. Po tym, jak w 1961 roku prezydent John Ken-
nedy zadeklarowal, iz Amerykanie wyladuja na Ksiezycu przed uptywem dekady,
poprzeczka zostata zawieszona naprawde wysoko, a ocena dzialan agencji uzyskata

# K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna..., op. cit. s. 47.
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charakter wielowymiarowy. Poza oczekiwaniem skutecznego rozwoju technologii
o bezprecedensowej zlozonosci, role grat czas, koszty oraz bezpieczenstwo. Poza
tym agencja musiala by¢ gotowa do rozwigzywania réznorodnych problemoéw
w czasie rzeczywistym, w trakcie trwania misji, bowiem od tego zalezalo zycie
astronautow. Takie warunki i wyzwania nie sprzyjaly kultywowaniu rozbudowanej
biurokracji ani wieloszczeblowej, hierarchicznej struktury z jej chirurgicznie pre-
cyzyjnym podzialem kompetencji.

Dzigki swoim badaniom przeprowadzonym w 1983 roku, a dotyczacych ewolu-

cyjnych zmian, ktére nastapily w wydziale higieny psychicznej we wtadzach stanu
Nowy Jork, Quinn i Cameron wyodrebnili zestaw cech charakterystycznych adho-
kracji. Nalezg do nich*:

Brak schematu organizacyjnego i trudnosci z jego sporzadzeniem ze wzgledu
na ciggle zmiany struktury, z ktérych niektére miewaly radykalny charakter.
Tymczasowos¢ rol. Pracownikom przydzielane sg rézne role zaleznie od po-
trzeb. Te ceche mozna uogdlni¢, bowiem tymczasowos¢ dotyczy rowniez przy-
dzielanej wladzy - co znajduje swoj wyraz w pelnieniu funkcji szefa badz koor-
dynatora tymczasowego zespolu zadaniowego.

Kreatywno$¢ i innowacyjnos¢. Pracownicy zachecani s3 do opracowywania
nowatorskich rozwigzan probleméw i proponowania nowych rozwigzan.
Tymczasowos¢ siedziby wladz. Taka sytuacje zaobserwowano w prowadzonych
badaniach - dyrektor wydzialu nie mial swojego gabinetu i ustanawial tymcza-
sowe centrum dzialania tam, gdzie realizowal swoje dzialania. Natomiast nie
nalezy raczej uznawac tej cechy za typowg dla adhokracji. W przeciwieristwie
do trzech wyzej wymienionych.

Jako ilustracje organizacji nastawionej na innowacyjno$¢, przytaczany jest cze-

sto przypadek firmy 3M. Obecnie, w dobie szerokiej prezentacji rozwigzan stoso-
wanych przez Google czy Apple, nieco zapomniany. A szkoda.

3M: wytrwalos¢ w nietrwatosci

3M, czyli Minnesota Mining & Manufacturing powstata w 1902 roku w celu wydo-
bywania materiatu do produkgcji narzedzi sciernych i produkowania - przede wszyst-
kim — papieru sciernego. Niestety, okazato sie ze materiat $cierny, ktéry mozna byto
wydobywac na gruntach w dyspozycji 3M nie nadawat sie do takiej produkgcji. Prace
wydobywcze zakoriczono po dwéch latach od ich rozpoczecia. Firma zaczeta impor-
towac¢ materiat Scierny wtasciwego rodzaju i dopiero po 12 latach dziatalnosci zaro-
bita pierwsze pienigdze na sprzedazy papieru sciernego swojej produkcji. Ten, wie-
cej niz niezreczny, poczatek biznesu przyczynit sie do powstania wysokiej tolerancji

4 Tbidem, s. 48.
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na btedy, ktéra stafa sie z czasem fundamentalnym zatozeniem w kulturze 3M.
W swojej strategii innowacyjnosci firma zdecydowanie wyprzedzita swoja epoke.
Firma swiadomie tworzyta zespoty badaczy z oséb reprezentujacych zupetnie
rézne specjalnosci naukowe. Wprowadzono réwniez zasade 15%, pozwalajaca
pracownikom poswiecac 15% ich czasu pracy na rozwijanie wiasnych pomystéw
i idei. Ten czas byt wytagczony spod typowej kontroli kierowniczej. Takie rozwia-
zania, potaczone z wrecz anielskg cierpliwoscig inwestorow — w koricu na pierw-
szy zwrot z inwestycji czekali 12 lat — mogto tworzy¢ ztudzenie firmy, w ktorej
szczesliwi naukowcy moze wpadng na dobry pomyst, a moze nie. Rzeczywistosc¢
byfa inna. Innowacje byty opracowywane, bowiem ambitni badacze wykazywali
sie nie tylko zaangazowaniem, lecz wrecz wsciekta nieustepliwoscig w dazeniu
do sfinalizowania swoich projektéw. Krazace w 3M opowiesci rysuja wizerunek
bohaterow, ktérzy pracowali nad swoimi wynalazkami nawet wéwczas, gdy pro-
szono ich, by przestali. Historia karteczek post-it jest jedna z nich.

W 1968 roku Spencer Silver, chemik pracujacy w laboratorium nad nowym ro-
dzajem kleju wynalazt substancje dos¢ szczegélnego rodzaju. Nie przywierata zbyt
dobrze, lecz mogta by¢ usuwana nie uszkadzajac papieru do ktérego byta przykle-
jona. Co wiecej, mozna ja byto przyklejac i usuwac jeszcze kilkanascie razy. Trudno
powiedzie¢, jak w innej niz 3M firmie wygladatyby perspektywy kariery eksperta,
ktory wynalazt klej, ktéry nic nie klei, lecz wtasnie w 3M obowiazywata reguta, 15%"
Dzieki temu Spencer Silver bez obaw porozdawat kolegom prébki swojego,,produk-
tu” w nadgziei, ze ktos znajdzie dlan jakies rynkowe zastosowanie. Rozwigzanie poja-
wito sie nagle, piec lat pdzniej, gdy Art Fry zauwazyt, ze podczas préby koscielnego
choéru pieczotowicie porozmieszczane zaktadki powypadaty z jego Biblii. | jeszcze
nastepne siedem lat mineto, zanim opracowano wersje post-it'dw, ktéra mogta by¢
poddana préobom rynkowym. Jednym z uzyskanych wéwczas dowodéw na to, ze
taki produkt ma sens byto skierowane do 3M pytanie Lee lacocci, legendarnego
prezesa Chryslera, o mozliwos$¢ otrzymania wiekszej liczby post-it'éw. Jednak wcigz
pracowano nad wtasciwym stopniem przywierania kleju, nanoszeniem go na papier
oraz nad technologia produkgji. Tu wtasnie przejawita sie owa,bohaterska” postawa,
tym razem w postawie promotora post-it'dw — Arta Fry‘a. Dziat produkgji stwier-
dzit, ze produkcja post-it'éw jest niemozliwa, a wykonanie zgodnie z naszkicowa-
nym projektem maszyny ktéra mogtaby stuzy¢ do ich produkgji, trwatoby miesigce
i kosztowato matg fortune. Pomimo tego, ze produkcja absolutnie nie byta sprawg
Fry’ainawet 6w dostarczony do dziatu produkcji szkic maszyny byt czystym efektem
,zasady 15%’, to rozwadj sytuacji zaskoczyt wszystkich. Po przyjsciu rano do pracy, na
drugi dzien po otrzymaniu przez Arta negatywnej recenzji proponowanych rozwia-
zan, pracownicy mogli podziwia¢ linie produkcyjna do produkgji post-it'dw. Art Fry
zbudowat ja przez noc w piwnicy swojego domu. Dziatata.

Uogdlniajac, post-it'y powstaty przez przypadek. Lecz, paradoksalnie, éw przypa-
dek nie do konca byt dzietem przypadku. 3M z premedytacja zgromadzita ludzi o réz-
nych specjalnosciach i zainteresowaniach i data im sporo czasu na wspétprace, za-
pewniajac jednoczesnie rozsagdne wynagrodzenie. |, przypadki” zaczety sie ,zdarzac”.
Jestich tyle, ze 31% obrotu firma zawdziecza produktom nie starszym niz piec lat.
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Jak wykorzysta¢ typologie kultur?

Znajomos¢ wyzej przedstawionych badz innych, podobnych typologii kultur
organizacyjnych przynosi znaczace korzysci z perspektywy zarzadzania przedsie-
biorstwem. Przede wszystkim pozwala opisa¢ panujaca kulture organizacyjna przy
pomocy wybranego modelu. Kultura organizacyjna rzeczywistego przedsigbior-
stwa zawsze bedzie kultura mieszang. Bedzie wigc mozna mowic o przewadze cech
charakterystycznych dla wybranego typu kultury. Pozwala to znacznie upro$ci¢
przygotowanie kulturowej charakterystyki organizacji, bowiem wystarczy oceni¢
stopien i zakres zgodnosci rzeczywistej sytuacji organizacyjnej z modelowymi
kulturami stanowigcymi tres¢ wybranej typologii. Znajomos¢ aktualnej kultury
organizacyjnej pozwala na:

o Okreglenie zgodnosci miedzy wymogami strategii a typem kultury organiza-
cyjnej. Najogolniejsze zalozenie jest dosy¢ oczywiste: kazde dzialanie, rowniez
na poziomie indywidualnym, wymaga wsparcia ze strony przyjetych pogladéw,
bowiem to one ksztaltujg subiektywne poczucie sensu, od ktdrego zalezy po-
ziom zaangazowania. Jezeli kto$ z pracownikéw nie uwazalby zadanego mu za-
kresu dziatan za sensowny, to ich realizacja bytaby pozbawiona takich cech jak
motywacja, pomystowo$¢ czy wytrwalos¢. Po prostu, w subiektywnej ocenie
pracownika, bytoby ,,szkoda zasobéw” w postaci wysokiego zaangazowania czy
rzetelnosci. Podobne relacje miedzy mysleniem a dziataniem istnieja na po-
ziomie organizacji jako catosci. Na tym poziomie s3 to wtasnie relacje miedzy
kulturg organizacyjng a strategia firmy. Jak wynika z przedstawionych wyzej
opiséw poszczegolnych typéw kultur roznice pomiedzy nimi dotyczg szero-
kiego spektrum zjawisk organizacyjnych. To oczywiste, ze ,kultura jest wsze-
dzie”. Kazdy typ kultury zilustrowany jest réwniez przykladami wskazujacymi
jego uzyteczno$¢ w okreslonych typach organizacji. Innymi stowy, kazdy typ
kultury oznacza swoisty model komunikacji, mechanizm koordynacji i kon-
troli, motywacji, zaangazowania, rozwigzywania problemoéw i podejmowania
decyzji, i zadne z tych rozwigzan nie ma charakteru uniwersalnego. Moze si¢
wiec zdarzy¢, ze podjeta zostanie prédba wdrazania strategii, ktora nie bedzie
dopasowana do istniejacej kultury organizacyjnej. W takiej sytuacji gwattow-
nie wzrasta prawdopodobienstwo porazki we wdrazaniu zmian.

o Okreslenie kierunku zmian kultury. Jak wspomniano, moze si¢ zdarzy¢, ze
podzielane normy i wartoéci nie beda stanowily wsparcia dla realizowanej
strategii. Dzieki znajomosci kultury organizacyjnej mozna nie dopusci¢ do ta-
kiej sytuacji formulujac strategie z uwzglednieniem aktualnych uwarunkowan
kulturowych. Mozna réwniez okresli¢ kierunek zmian kultury i zaprojektowac
zestaw oddziatywan, ktére moga pozadane zmiany wywola¢. Bez §wiadomosci
punktu wyjscia, ktorym jest aktualne zaprogramowanie kulturowe, opracowa-
ny projekt zmian kulturowych moéglby okazac si¢ mniej efektywny.
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« Monitorowanie zmiany kultury. Studia nad kulturg organizacyjng prowadzi
sie miedzy innymi po to, by nauczy¢ sie tworzy¢ efekt synergiczny wynikajacy
z wzajemnego zgrania wizji, celOw i strategii organizacji oraz jej kultury. Lecz,
oczywiscie, dziatan wptywajacych na kulture jest wiele i nie zawsze odzwiercie-
dlenie zmian w kulturze organizacyjnej jest zgodne z oczekiwaniami. Zmiany
w skladzie zarzadu, zmiany systemu zarzadzania, wdrazanie nowych rozwigzan
w zakresie organizacji pracy znajdzie zawsze swoje odbicie kulturowe. Czgsto
nieprzewidziane. Znajac typologie kultur organizacyjnych fatwiej te zmiany
monitorowa¢ i nazywac, a co za tym idzie — identyfikowa¢ wplyw zachodza-
cych zmian na funkcjonowanie przedsiebiorstwa w kategoriach strategicznych.

« Latwiejsze identyfikowanie réznic kulturowych w przedsiebiorstwie. Trudno
jest mowic¢ o jednolitej kulturze organizacyjnej przedsigbiorstwa jako calosci,
bowiem w ramach przedsiebiorstwa moze koegzystowaé wiele odmiennych
kultur. Moga to by¢ kultury poszczegélnych dzialéw. W dziale finansowym
spodziewac si¢ mozna kultury innej niz w dziale marketingu czy produkcji.
Réznice kulturowe moga réowniez przyjmowac uklad ,pietrowy”, odzwiercie-
dlajacy ukfad hierarchiczny. W procesie zmian kultury organizacyjnej, wobec
kazdej z takich grup nalezy postepowac inaczej.

3.4. Wymiary kultury i modele organizacji wedlug G. Hofstede

Odkryte przez Geerta Hofstede, holenderskiego profesora socjologii, wymia-
ry opisujace kultury narodowe pozwolily zamkna¢ opis specyfiki poszczegélnych
kultur w wyjatkowo zwartej formie*’. Najkrdcej zakres tych badan mozna opisa¢
jako dotyczace relacji migdzy kulturg narodowa a organizacyjng. Dzieki wynikom
tych prac badawczych mozliwa stafa si¢ identyfikacja potencjalnych probleméw
we wspolpracy przedstawicieli réznych kultur, ale réwniez okreslenie preferowa-
nych sposobéw zarzadzania organizacjami, wynikajacych bezposrednio ze spe-
cyfiki narodowego ,zaprogramowania kulturowego™®. Modele i wyniki badan
powstale w oparciu o prace G. Hofstede sa obecnie powszechnie wykorzystywane
przy przygotowywaniu wszelkich projektéw wspdtpracy miedzynarodowej, czy
$cislej — miedzykulturowej. Ogromna popularnos¢ i niekwestionowana uzytecz-
nosé¢ uzyskanej wiedzy wynika z jej przejrzystosci i prostoty, a uwiarygodniona jest
globalng skalg wcigz kontynuowanych prac badawczych.

¥ Opracowanie na podstawie: G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE,
Warszawa 2007.

8 Kultura jako zaprogramowanie umystéw to najczesciej stosowana przez G. Hofstede
metafora wyjasniajaca istote kultury.
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Wymiary kultury

G. Hofstede przeprowadzil pierwsza edycje swoich legendarnych badan na
przefomie lat 60. i 70. XX wieku wséréd pracownikéw IBM, w ktoérej pracowal jako
psycholog. Dane zebrano od ponad 100 000 pracownikéw tej firmy, pochodza-
cych z 40 réznych krajow. Ten ogromny material opracowany zostal przy pomocy
jednej z metod analizy wielowymiarowej zwanej analiza czynnikowa. Ta metoda
pozwala odkry¢ wymiary opisujace badang rzeczywisto$¢ pomocne w klasyfikacji
i porzadkowaniu obserwacji. W ten sposéb G. Hofstede odkryt cztery podstawowe
wymiary charakteryzujace kultury narodowe reprezentowane przez uczestnicza-
cych w badaniach pracownikéw komputerowego giganta. Sg to:

« dystans wiadzy,

+ kolektywizm i indywidualizm,

o kobiecos$¢ i meskose,

o unikanie niepewnosci.

W wyniku dalszych badan prowadzonych zgodnie z koncepcjami tego autora
zidentyfikowano jeszcze piaty wymiar:
« orientacja na odlegla perspektywe czasows.

Badania te sg wcigz kontynuowane, obejmujac swoim zasiggiem coraz wigksza
cze$¢ globu, a takze weryfikujac, a w praktyce - tylko potwierdzajac, wyniki wcze-
$niejszych edycji badan. Zidentyfikowane wymiary pozwalaja w wygodny sposob
poréwnywac kultury réznych krajow, identyfikowac i analizowa¢ potencjalne oraz
rzeczywiste réznice migdzykulturowe.

Dystans wladzy

Dystans wladzy zdefiniowa¢ mozna jako zakres oczekiwan i akceptacji dla
nieréwnego rozkladu wladzy, wyrazany przez mniej wptywowych (podwladnych)
czlonkéw instytucji lub organizacji. Rdznice w dystansie wladzy widoczne sa
w réznicach norm obowigzujacych na réznych szczeblach struktury spolecznej
badz odpowiednio - organizacyjne;j.

Dystans wladzy zostal obliczony w oparciu odpowiedzi na nastepujace pytania®:
 ,Czy z twojego doswiadczenia wynika, ze podwladni czesto obawiajg si¢ przeciwsta-
wi¢ przetozonemu?” ($rednia ze skali od 1 — bardzo czesto, do 5 - bardzo rzadko).

o ,Jak okreslil(a)bys$ stosowany w praktyce styl podejmowania decyzji charak-
terystyczny dla twojego przelozonego?” (% wybordéw stylu paternalistycznego
lub autokratycznego).

4 Ibidem, s. 55-56.
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« ,Jaki styl podejmowania decyzji przez przetozonego odpowiadalby ci najbar-
dziej?” (% wyboréw stylu paternalistycznego, autokratycznego lub opartego na
glosie wigkszosci).

Indywidualizm, kolektywizm

Czy jednostki preferuja swoja indywidualna tozsamo$¢, a uczestnictwo w gru-
pach traktuja jako $rodek realizacji celéw badz zaspokajania potrzeb, czy tez moze
uczestnictwo w grupach - rodzinie, kolektywie pracowniczym - stanowi zrodlo
tozsamosci jednostki? To rozstrzygniecie stanowi istote wymiaru indywidualizm -
kolektywizm. Wartos¢ tego wymiaru w analizowanej kulturze zbadano proszac re-
spondentéw o dokonanie charakterystyki idealnej pracy. Poziom indywidualizmu
mierzony byl pozycja, jaka w opisie idealnej pracy zajmowaly nastepujace cechy™:
 czas wolny od pracy - praca idealna to praca, ktéra pozostawia wystarczajaca

ilo$¢ czasu wolnego na zajecie si¢ sprawami osobistymi i rodzinnymi,

» wolnos¢ - swoboda w wyborze stylu pracy,

» wyzwanie - praca bedaca wyzwaniem i dajaca poczucie satysfakeji.
Dla kolektywizmu byly to:

« szkolenia - mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji,

« warunki pracy - dobre warunki w miejscu pracy,

» wykorzystanie umiej¢tnodci pracownikéw - pelne wykorzystanie potencjalu
pracownikéw.

Meskos¢ i kobiecos¢

Kultury meskie badz kobiece to kultury, w ktérych uwypuklony jest wplyw
wartoéci przypisywanych stereotypom genderowym. Sa wiec spoleczenstwa,
w ktérych dominujg cechy okreslane jako meskie badz tez takie, ktére na mocy
tradycji przypisywane sa kobietom. Wymiar meskosci i kobiecosci, podobnie jak
wczesniej indywidualizm, mierzony byt waznoscig, jaka w opisie idealnej pracy
zajmowaly okreslone cechy.

Do kultur ,,meskich” zaliczono te, w ktérych na liScie cech pracy idealnej na
wysokich pozycjach sklasyfikowane zostaty™":

« zarobki - mozliwos¢ osiggania wysokich dochodow,

 uznanie - zdobycie naleznego uznania za dobrze wykonywang prace,

» awans — mozliwo$¢ awansu na wyzsze stanowiska,

» Wwyzwanie - motywujaca i ambitna praca, dajaca poczucie osobistej satysfakeji.

Do ,,kobiecych” zaliczono takie czynniki, jak:

o relacje z przelozonym - dobrze uktadajace sie stosunki z bezposrednim przetozonym,
» wspolpraca - praca z ludZmi nastawionymi na wspoétprace,

50 Ibidem, s. 89.
51 Tbidem, s. 132.
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« miejsce zamieszkania — praca dajaca mozliwos¢ mieszkania w miejscu odpo-
wiednim dla pracownika i jego rodziny,

o gwarancja zatrudnienia - poczucie bezpieczenstwa zwigzane ze stalym
zatrudnieniem.

Unikanie niepewnosci

Wymiar unikania niepewnosci to przede wszystkim stosunek do obcego/no-
wego. Nie tylko do nieznanych sobie oséb, lecz rowniez zjawisk, trenddw, idei,
pogladow czy rozwigzan. Czy obce badZ nowe oznacza interesujace, ktére warto
pozna¢, czy tez raczej niebezpieczne, do ktérego lepiej zachowa¢ dystans, a jesz-
cze lepiej si¢ go pozby¢? Poza poziomem leku wobec nowosci, réznice w unikaniu
niepewnosci przejawiaja si¢ takze w poziomie stresu w miejscu pracy. W kulturach
charakteryzujacych si¢ wysokim poziomem unikania niepewnosci, pracownicy
przejawiaja tendencje do dlugofalowego wigzania sie¢ z organizacja, przejawiaja
takze nizszy poziom samodzielnosci decyzyjne;j.

Réznice w unikaniu niepewnosci przejawiaja si¢ w poziomie leku wobec no-
wosci, a takze poziomie stresu w miejscu pracy. Pozycje na wymiarze unikania
niepewnosci ustala sie dzigki zestawieniu odpowiedzi na trzy pytania®:
 Stresu w miejscu pracy (poziom oceniony w skali od 1 do 5).

« Uznania za prawdziwe stwierdzenia: ,,Przepisy obowigzujace w firmie powinny
by¢ bezwzglednie przestrzegane — nawet jesli pracownik uwaza, ze ich ztamanie
lezaloby w interesie firmy” ($rednia na skali od 1 do 5).

o Odsetka pracownikéw deklarujacych che¢ dlugoterminowego zwigzania sie
z firma. Pytanie brzmiato: ,,Jak dlugo, wydaje ci sig, bedziesz pracowa¢ w IBM?”.
Mozliwe odpowiedzi to: (1) najwyzej dwa lata; (2) od 2 do 5 lat; (3) ponad 5
lat; (4) do emerytury. Odsetek oséb, ktore udzielity odpowiedzi (3) i (4), jest
skorelowany w poszczegélnych krajach ze srednimi odpowiedziami na pytanie
pierwsze i drugie.

Perspektywa czasowa - orientacja krétko- i dlugoterminowa

Ten nowy wymiar odkryty zostat przez Michaela Bonda w trakcie jego badan
nad kulturami Dalekiego Wschodu. Bond stwierdzil, iz cztery wymiary odkryte
i opisane przez G. Hofstede nie do korca sg w stanie odda¢ specyfike kultury da-
lekowschodniej. Przyczyna tego zjawiska byt fakt opracowania kwestionariusza
badawczego IBM (tego, ktérym postugiwal si¢ w swoich badaniach G. Hofstede)
w kregu kultury zachodniej. Pewnych istotnych dla cztowieka Wschodu wartosci
nie wzigto pod uwage, bowiem autorzy kwestionariusza po prostu nie zdawali sobie
sprawy z ich istnienia. M. Bond urodzit si¢ i wychowywal w Kanadzie, w kregu war-

2 Tbidem, s. 180.
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tosci kultury Zachodu, lecz dzigki pracy podjetej na uniwersytecie w Hong Kongu
udalo mu sie stworzy¢ narzedzia badawcze obejmujace wartosci istotne z perspek-
tywy ludzi Wschodu. Odkryte dzieki temu wymiary cze$ciowo pokrywaly sie z wy-
miarami odkrytymi przez G. Hofstede, lecz réwniez pozwolity odkry¢ éw nowy
wymiar. Warto$ci charakteryzujace oba jego krance zwigzane byly z wartosciami
i postawami stanowigcymi tres¢ nauk Konfucjusza. Pierwsza grupa wartosci po-
zytywnych, dynamicznych wyznacza orientacje¢ na przyszlos¢. Druga grupa warto-
$ci — réwniez konfucjanskich - skierowana jest na terazniejszo$¢ i przeszto$¢ i ma
charakter bardziej statyczny. Wymiar ten okres$lono poczatkowo mianem dyna-
mizmu konfucjanskiego. G. Hofstede w pelni zaakceptowal 6w wymiar jako piaty,
stanowiacy wazne uzupelnienie jego czterowymiarowego modelu. Aby uczyni¢ go
bardziej zrozumiatym dla ludzi Zachodu, ktérzy niekoniecznie muszg znaé prace
Konfucjusza, okreslit 6w wymiar mianem orientacji krétko- i dlugoterminowe;.

Wymiar ten opisuje percepcje czasu i zwigzane z nig zalozenia. Podejscie dlu-
goterminowe wspiera postawe oszczednosci i wytrwalosci, dzieki ktdrej osiagniete
maja by¢ przyszte korzysci. Dostowna definicja tego wymiaru brzmi nastepuja-
co: ,,Orientacja dlugoterminowa oznacza rozwijanie cnoét przynoszacych korzysci
w przyszloséci, chodzi tu zwlaszcza o upér i oszczedno$¢. Przeciwnym biegunem
jest orientacja krdtkoterminowa, ktora oznacza pielegnowanie cnét zwigzanych
z przesztoscig i terazniejszoscig, takich zwlaszcza, jak poszanowanie tradycji, za-
chowanie ‘twarzy’ i wypelnianie spofecznych zobowigzan.

Powstaly dzigki tym badaniom wymiar uzupelniajgcy model G. Hofste-
de obejmuje z jednej strony zestaw cech charakterystycznych dla orientacji
dlugoterminowej:

o upor (wytrwalos¢),

+ oszczednos¢ i zapobiegliwosé,

« ksztaltowanie relacji miedzyludzkich wedltug statusu,

« poczucie wstydu;

z drugiej za$ strony wskazujace na preferowanie orientacji krotkoterminowej:

+ odwzajemnianie pozdrowien, przystug i prezentow,

« poszanowanie tradycji,

+ dbalos¢ o zachowanie twarzy,

« ustatkowanie i zréwnowazenie.

Ukryte modele organizacji

Badania G. Hofstede doprowadzily do identyfikacji pigciu gtéwnych modeli
dziatania zorganizowanego ukrytych wérdd roznic kulturowych, opisanych pie-
cioma wyzej przedstawionymi wymiarami. Do prezentacji charakterystyki tych

> Ibidem, s. 222-223.
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modeli wybrana zostata oryginalna koncepcja struktur organizacyjnych autorstwa
H. Mintzberga®, zdecydowanie odmienna od powszechnie znanych schematow
struktur organizacyjnych. H. Mintzberg zauwazyl, iz rzeczywiste struktury orga-
nizacyjne w istotny sposéb odbiegaja od typowych schematéw strukturalnych.
W swoich badaniach zidentyfikowal pig¢ czesci organizacji, ktére mozna zawsze
odnalez¢ w rzeczywistej organizacji. Sg to:

1.

Trzon operacyjny — osoby realizujace zadania podstawowe, stanowigce istote
oferty przedsigbiorstwa. W przypadku szkoly beda to nauczyciele, w przypad-
ku kopalni - gérnicy.

Wierzcholek strategiczny — kierownictwo wyzszego szczebla wraz z osobistym
personelem pomocniczym, jak sekretarki czy asystenci.

Linia posrednia — po$rednie i nizsze poziomy hierarchii, czyli kierownicy niz-
szych szczebli, kierownicy komoérek organizacyjnych, mistrzowie zmianowi.
Technostruktura - kreatywna cze$¢ zalogi opracowujaca obowigzujace
w przedsigbiorstwie standardy. Jako przyklady stanowisk zaliczanych do tech-
nostruktury wskaza¢ mozna specjaliste do spraw zasobow ludzkich projektuja-
cego rozwigzania wchodzace w sklad systemu ZZL.

Zaloga pomocnicza — s3 to stanowiska, ktore nie kwalifikujg si¢ do zadnej
z weczedniejszych kategorii. W tej kategorii przewazaja stanowiska sztabowe
(doradcze), jak radca prawny i stanowiska obstugi, na przyklad bibliotekarze
czy portierzy.

Organizacje uzywaja na ogoét jednego lub wigcej z pieciu mechanizméw koor-

dynacji dzialan, ktére mozna okresli¢ jako:

1.

Wzajemne dostosowanie miedzy jednostkami przy uzyciu kanaléw komunika-
¢ji nieformalne;j.

Nadzor bezposredni wyzszego hierarchia przetozonego.

Standaryzacja przebiegu pracy okreslona za pomocg precyzyjnie zdefiniowane-
go zakresu obowigzkdow.

Standaryzacja wynikow pracy, czyli okreslenie oczekiwanych rezultatéw pracy.
Standaryzacja kwalifikacji polegajaca na okresleniu umiejetnosci koniecznych
do wykonywania danej pracy. Ta forma koordynacji pracy opiera si¢ na zalo-
zeniu, iz powierzenie zadan osobom o odpowiednio wysokich kompetencjach
zapewnia uzyskanie wysokiej klasy rezultatéw bez konieczno$ci rozwijania sys-
temow biezacej kontroli i nadzoru.

* A K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzgdzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa

1999, s. 369-373.
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Wiekszo$¢ organizacji funkcjonuje wedlug jednej z pigciu typowych konfi-

guracji’:

1.

Struktura prosta. Gtéwna role odgrywa wierzcholek strategiczny, a mechani-
zmem koordynacji jest nadzor bezposredni.

Machina biurokratyczna. Podstawowg cze$¢ stanowi technostruktura, a me-
chanizmem koordynacji jest standaryzacja przebiegu pracy.

Biurokracja profesjonalna. Podstawowg czes¢ stanowi trzon operacyjny, a me-
chanizmem koordynacji jest standaryzacja kwalifikacji.

Forma podzielona. Podstawowg czgs$¢ stanowi linia posrednia, a mechanizmem
koordynacji jest standaryzacja wynikéw pracy.

Adhokracja. Podstawowg cze$¢ stanowi zaloga pomocnicza (czasami w pola-
czeniu z trzonem operacyjnym), a mechanizmem koordynacji jest wzajemne
dostosowanie.

W badaniach G. Hofstede udalo si¢ przypisac te wlasnie modele do pigciu roz-

nych uwarunkowan kulturowych wyznaczonych wymiarami unikania niepewno-
$ci i dystansu wiadzy. I tak:

1.

Struktura prosta jest charakterystyczna dla kultur o stabym unikaniu niepew-
nosci i duzym dystansie wladzy. Jest to ,organizacja-rodzina’, wyraznie zhie-
rarchizowana lecz niekoniecznie nacechowana dbaloscia o prognozowanie
przyszlosci i planowanie dziatan. Typowym rozwigzaniem tego typu podejscia
do tworzenia organizacji s3 Chiny. Jest ono tez charakterystyczne dla Singapu-
ru, Malezji, Filipin, Wietnamu, Indonezji i Stowacji.

Machina biurokratyczna to kulturowo zakodowane uwielbienie dla biurokracji.
Duzy dystans wladzy przeklada si¢ na wyrazne wyszczuplenie struktur i podkre-
Slenie w ten sposob réznic miedzy szczeblami hierarchicznymi organizacji, silna
tendencja do unikania niepewnosci inspiruje do tworzenia precyzyjnych, zobiek-
tywizowanych procedur. Typowym reprezentantem tego typu kultur jest Francja,
jest on charakterystyczny réwniez dla Rumunii, Grecji, Portugalii i Polski.
Biurokracja profesjonalna to rozstrzygnigcie organizacyjne charakterystyczne
dla kultur o silnym unikaniu niepewnos$ci i matym dystansie wladzy. Jest to
»0rganizacja-maszyna’, praca zespofowa polaczona jest wysokimi kompeten-
cjami i duzg troska o naukowe planowanie i kontrole realizacji planowanych
dziatan, ktére majg da¢ poczucie kontroli nad zmienng i nieprzewidywalna
rzeczywisto$cia. Typowym przykladem tego typu podejécia sa Niemcy. Jest ono
tez charakterystyczne dla kultur Wegier, Izraela i Austrii.

Forma podzielona jest charakterystyczna dla kultur opisanych $rednimi pozio-
mami na obu wymiarach (unikania niepewnoéci oraz dystansu wladzy). Flago-
wym przykladem takiej tendencji s Stany Zjednoczone, analogiczne podejécie
do organizowania przedsiewziec zaobserwowa¢ mozna tez w Kanadzie i Australii.
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5. Adhokracja, czyli ,,zarzadzanie ad hoc” Niskie unikanie niepewnosci, idgce w parze
z malym dystansem wladzy, pozwala faczy¢ zespolowe dzialanie z oparciem pro-
cesow decyzyjnych w duzej mierze na uzgodnieniach wypracowywanych w trakcie
biezacej wspolpracy. Procedury i regulaminy sg oczywiscie obecne i respektowane,
lecz ich wplyw na organizacyjng rzeczywistos¢ jest daleko mniejszy niz w organiza-
cjach powstatych w kulturach o wysokiej tendencji do unikania niepewnosci. Takie
podejscie do biznesu charakteryzuje przede wszystkim Wielka Brytanig i Irlandie.

Wyniki badan G. Hofstede pomagaja dostrzec i zrozumie¢ znaczenie kultury
narodowej dla funkcjonowania organizacji. Jak przedstawiono wcze$niej na przy-
kiadzie Toyoty, kultura organizacyjna jest zawsze oparta na fundamencie kultury
badz kultur narodowych oséb, ktore te organizacje (wspot)tworza. Zestaw norm
i wartoséci uzyskanych podczas rozwoju stanowig platforme porozumienia dla
grupy osob rozpoczynajacych wspoélprace - jezyk, generalne rozstrzygniecia doty-
czgce $wiata, ludzi oraz sensu i sposobu prowadzenia biznesu pozwalajg rozwijaé
wspolne przedsiewziecie. Jak podkresla G. Hofstede, o ile kultura narodowa to
przede wszystkim wspodlnota wartosci, to kultura organizacyjna jest raczej wspol-
nota praktyk®. Ta praktyka codziennej wspolpracy powoduje, iz zaczyna ksztal-
towac sie pewien zestaw norm, wartosci i postaw specyficznych dla tejze wlasnie
dzialalnosci. Dzialajace przedsigbiorstwo, a §cislej, wspdtpracujacy ludzie, w natu-
ralny sposob wytwarzajg specyficzne i unikalne normy i warto$ci nadajace firmie
swoisty klimat, charakter, a takze dostarczajace pracownikom nowych sposobéw
mys$lenia i rozumienia rzeczywistoéci, a tym wtasnie jest kultura organizacyjna.
Trudno wyobrazi¢ sobie sytuacje, by przedsigbiorstwa powstate dzieki wspotpracy
0s0b wyrostych w okreslonym kregu kulturowym, wypracowywaly kultury orga-
nizacyjne istotnie sprzeczne z charakterem kultury narodowej. Badania zrealizo-
wane przez G. Hofstede i przez liczne grono zwolennikéw opracowanego przezen
modelu dostarczyly i wcigz dostarczaja potwierdzen tezy o bliskosci kultur na-
rodowych i kultur organizacyjnych przedsiebiorstw powstatych w tychze krajach.
W zwiazku z tym, znajomos¢ wynikéw badan G. Hofstede pozwala:

+ Lepiej zrozumie¢ specyfike kultury organizacyjnej firmy stworzonej w warun-
kach okreslonej kultury narodowe;j.

o Sprawniej radzi¢ sobie z réznicami kulturowymi, ktére moga powsta¢ przy
wspolpracy firm z réznych krajow badz przy tworzeniu struktur ponadnaro-
dowych, wymagajacych wspotpracy osob réznych narodowosci. Pomimo wielu
wspomnianych we wcze$niejszym rozdziale mechanizméw standaryzujacych
prace organizacji, jak wyksztalcenie czy technologia, pewne r6znice w postrze-
ganiu logiki prowadzenia biznesu, wynikajace z zaprogramowania kulturowe-
go, moga utrudniac¢ wspdlprace.

¢ G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury..., op. cit. s. 299.
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Dostarcza prostego i uzytecznego narzedzia pozwalajacego menedzerom firm
wielonarodowych efektywniej wspotpracowaé z obcokrajowcami. Wystarczy
identyfikacja r6znic MY — ONI (moja/nasza kultura narodowa - jego/jej/ich
kultura narodowa) na mapach kulturowych opracowanych w oparciu o mo-
del G. Hofstede by zdac¢ sobie sprawe z réznic w sposobie spostrzegania $wiata
i dzigki temu pokona¢ przynajmniej kluczowe przeszkody we wspoétpracy.
Wydatnie redukuje czas oraz wysitek potrzebny do odnalezienia si¢ w §wiecie
odmiennej kultury. Doniostos¢ wynikéw omawianych badan sigga daleko poza
$wiat biznesu. Prawdg jest, Ze poznanie innej kultury wymaga dtuzszego czasu,
moze nawet wielu lat spedzonych w spolecznosci reprezentujacej dang kulture.
Prawdg zglobalizowanego $wiata jest koniecznos¢ kontaktéw miedzykulturo-
wych. Wiele 0sb chce - i ma takg mozliwo$¢ badz po prostu musi wspolpraco-
wac z przedstawicielami innych kultur, jednocze$nie nie dysponujac mozliwo-
$cig dlugotrwalego oswajania si¢ z obcym dla siebie sposobem myslenia i bycia.
Model G. Hofstede, a takze bogaty zestaw przykladow ilustrujacych réznice
kulturowe pozwala szybko stworzy¢ uzyteczne wyobrazenie obcej mentalno-
$ci, ktore pozwoli zwiekszy¢ sprawnos¢ wspolpracy z przedstawicielami innych
nacji. Mozna dyskutowad¢, czy wiedza o innych kulturach przedstawiona w tak
telegraficznym skrocie wzbogaca, czy zubaza, z géry narzucajac pewien sche-
mat mys$lenia, lecz patrzac z perspektywy wspotpracy w ramach biznesu $wia-
domos¢ roznic kulturowych oraz przejrzyscie podane informacje dotyczace
natury tych réznic mozna ocenia¢ tylko pozytywnie.



4. Zmiany kultury organizacyjne;j

Jedng z fundamentalnych obserwacji, majaca kluczowe znaczenie dla mene-
dzeréw jest fakt, iz jakas kultura organizacyjna istnieje zawsze. W procesie wspot-
dzialania i rozwigzywania problemoéw praktyki wspdlne przekonania ksztattujg sie
w sposdb calkowicie nieuswiadomiony. Zalozyciele oraz menedzerowie przedsieg-
biorstwa zawsze ksztaltujg jakas kulture. Problem w tym, ze kultura organizacyjna,
ktérej nie poswiecono uwagi, moze utrudniac realizacje strategii. Dlatego tez ni-
niejszy rozdzial po$wigcony zostal w catosci problematyce rozwoju, ksztalttowania
i zmian kultury organizacyjne;.

Powstawanie kultury organizacyjnej

Zestaw norm i wartosci stanowiacy ,pakiet poczatkowy”, wokoét ktorego na-
rasta i rozwija si¢ kultura organizacyjna, pochodzi zawsze od oséb tworzacych
organizacje. Moga by¢ to wlasciciele, ktorzy samodzielnie uruchamiajg przedsie-
biorstwo, moga to by¢ menedzerowie, pelnigcy te zadania w imieniu wlascicie-
li. Poczatek kultury organizacyjnej nowopowstalego przedsiebiorstwa to normy
i warto$ci ktore sg wnoszone przez zalozycieli oraz kadre kierowniczg wyzszego
szczebla. Te normy i wartosci s3 upowszechniane poprzez modelowanie zacho-
wan przetozonych. Nowi pracownicy, szukajac wytycznych co do oczekiwanych
sposobow zachowania w zachowaniach swoich przetozonych przyjmuja zgodne
ze zdrowym rozsadkiem zalozenie, ze sg to zachowania wtasciwe i oczekiwane.
W poczatkowym okresie zycia organizacji formuje sie trzon zatogi ztozony z oséb
podzielajacych normy i wartosci podzielane przez zalozycieli/zarzad. Osoby te cie-
szg si¢ zaufaniem najwyzszego kierownictwa, co pozytywnie wplywa na perspek-
tywy rozwoju ich karier. Ten proces moze jednak zosta¢ zachwiany wraz z wdro-
zeniem istotnych zmian organizacyjnych, w szczegolnosci wynikajacych ze zmian
whascicielskich.

Oczywiscie normy i warto$ci reprezentowane przez osoby tworzace przedsie-
biorstwo i zazwyczaj zarzadzajace nim w pierwszym okresie jego istnienia to nie
jedyne zrodta kultury organizacyjnej. Pewien wklad w kulture organizacyjng maja
wszyscy czlonkowie organizacji, ich postawy czy system wartosci, bedacy miedzy
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innymi pochodng wychowania w pewnym kregu kulturowym. Kultura zalezy row-

niez od struktury demograficznej. Dominacja oséb z pewnej grupy wiekowej badz

jednej z plci zauwazalnie wptywa na charakter organizacji.

Na kulture organizacyjng wptywaja réwniez pozaspoteczne sktadniki konstytu-
ujace przedsiebiorstwo, w tym réwniez zwiazane z wyborami na poziomie strategii
korporacyjnej, czyli branzy, zakresu dywersyfikacji i integracji pionowej, techno-
logii, portfela produktow czy skali dziatalnosci.

Kultura organizacyjna rozwija si¢ w procesie polegajacym na wspélnym roz-
wigzywaniu biezacych probleméw. Do zjawisk, ktdre sprzyjaja wewnatrzorganiza-
cyjnym negocjacjom znaczen, sensow i priorytetow zaliczy¢ mozna wykorzystanie
w praktyce:

« informacji i przykladu ptynacego od przelozonych oraz od wyltaniajacych sie
lideréw nieformalnych,

» przyjetych celow oraz strategii ich realizacji,

+ zasad i regulaminéw oraz innych regut stanowiacych sformalizowana strone
organizacji, odpowiadajacych za funkcjonowanie systemu motywacji, ocen
okresowych, awansow, selekcji nowych pracownikéw oraz - najogdlniej - or-
ganizacji pracy,

« informacji i wiedzy uzyskiwanej na zewnatrz organizacji badz wypracowywa-
nej wewnatrz, ktdra pomaga rozwigzywac zadania praktyki: jak lepiej zorgani-
zowad, jak sprzedad, jak ocenia¢ pracownikéw, jak pozyskiwaé nowych klien-
téw, itp.,

« biezacych ustalen i rozstrzygnie¢ dokonywanych w gronie wspdtpracownikow
badz ptynacych z wyzszych szczebli hierarchii organizacyjnej.

W przypadku, gdy wszystkie wyzej wymienione obszary funkcjonowania
organizacji zarzadzane sg w sposob swiadomy i konsekwentny, mozna liczy¢ na
rozwdj kultury organizacyjnej, ktéra bedzie wspierac przyjeta strategie dziatania.
Wystarczy jednak nieco zaniedban, ktdre mogg by¢ pochodng braku wiedzy badz
pewnych deficytéw w zrozumieniu zlozonej i nieoczywistej istoty kultury orga-
nizacyjnej, by zaczely powstawaé, upowszechnia¢ sie i utrwala¢ podejscia, ktore
moga wrecz sabotowac proces osiggania celéw strategicznych. Do takiej sytuacji
moga doprowadzi¢ nastepujace zjawiska:

o Zbyt mocna kultura organizacyjna. Glebokie przeswiadczenie wiekszosci
czlonkéw organizacji o prawdziwos$ci wypracowanego spostrzegania rzeczywi-
sto$ci moze ograniczy¢ zdolnos¢ organizacji do adaptacji nowych podejs¢ i no-
wych rozwigzan, ktére moga wymaga¢ zmiany stosowanych map myslowych.
Jezeli stosowane podejscia siegaja poziomu poczucia tozsamosci, rozwdj moze
by¢ utrudniony.

« Bledy w procesie dobierania lideréw. Na proces ksztaltowania kultury orga-
nizacyjnej w znaczacy sposob wplywaja liderzy nieformalni. Sg to te osoby,
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ktdre, cieszac si¢ powazaniem wspolpracownikow, faktycznie ksztaltuja ich
mentalno$¢. Jezeli nieformalny lider prezentuje normy, wartosci i przeko-
nania inne niz pozadane z perspektywy strategii firmy, wowczas moze za-
czg¢ rozwijac si¢ kultura fasadowosci, polegajaca na pozorowaniu istotnych
dzialan, przy jednoczesnym rzeczywistym angazowaniu si¢ w dziatania nie-
istotne z perspektywy organizacyjnej, acz promowane przez lidera/lideréw
nieformalnych.

Niespdjnos¢ systemu motywacji i oceny. Oczywistym jest oczekiwanie tego, ze
pracownik ,lepszy” bedzie lepiej i wyzej oceniany niz pracownik ,,gorszy”. Je-
zeli - z jakichkolwiek powoddéw — pracownik mniej efektywny badz wyraznie
mniej zaangazowany uzyskuje jednak podobna, a moze nawet wyzsza ocene,
co pracownik rzetelny, to sytuacja taka moze przez wielu innych pracownikow
by¢ odebrana jako sygnal, iz wysilek czy zaangazowanie nie maja znaczenia
ani wartosci. Powody braku zgodnosci wynikéw oceny z wymogami strategii
moga by¢ rézne. Od blednie zaprojektowanego systemu kontroli i oceny po, na
przyklad, nepotyzm.

Deficyt informacji. Jezeli pracownicy pozbawiani sg rzeczowej i odpowiadaja-
cej na ich wszelkie pytania (na rzecz wystarczajgcej z punktu widzenia przelo-
zonego) informacji to wowczas moga niewlasciwie rozumie¢ znaczenie swojej
pracy, stawiane przed nimi oczekiwania czy tez oferowane przez przedsiebior-
stwo mozliwosci.

Niekompetentni kierownicy. Bezposredni przelozeni powinni odpowiadac¢ za
ksztaltowanie zachowan swoich podwladnych i reagowaé, dokonujac potrzeb-
nych korekt ich zachowan na biezaco. Ksztaltujac zachowania podwiadnych
kierownik moze oddzialywac na system przyjetych zalozen, norm i wartosci
pracownikéw. Zaniedbanie tych oddzialtywan moze spowodowaé utrwalenie
i rozpowszechnienie postaw i zachowan niekorzystnych z perspektywy intere-
sOw przedsiebiorstwa.

Ksztaltowanie kultury organizacyjnej

Wobec istotnego i wciaz rosnacego znaczenia kultury organizacyjnej dla sukce-

su przedsigbiorstwa, ksztaltowanie kultury wspierajacej proces realizacji strategii
jest obecnie jednym z zadan z zakresu zarzadzania przedsigbiorstwem. I to raczej
obligatoryjnym niz fakultatywnym. Wobec tego, iz w procesie rozwoju przedsie-
biorstwa moga ulec rozpowszechnieniu i utrwaleniu postawy niepozadane, naj-
lepszym rozwigzaniem jest Swiadome i konsekwentne ksztaltowanie kultury or-
ganizacyjnej przedsigbiorstwa od poczatku jego dzialania. Ponizej przedstawiony
zostal zestaw oddzialywan, ktoére pozwalaja zatroszczy¢ si¢ o tworzenie i rozpo-
wszechnianie wlasciwych wzorcéw dziatania:
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1. ,Zaprojektuj” kulture. Nalezy $wiadomie rozwazy¢ zestaw zasad, ktére powinny
by¢ przestrzegane. Te zestawy zasad badz deklaracje warto$ci powinny zawsze
by¢ traktowane serio, jako jasny przekaz wartosci organizujacych dzialania
pracownikéw. T.J. Rodgers, zalozyciel Cypress Semiconductor zwrdcit uwage
na role kultury organizacyjnej podczas swojej pracy w nieistniejacej juz firmie
technologicznej American Microprocessors, Inc. Akurat 6w zwracajacy uwage
przykltad byl zdecydowanie negatywny. T.J. Rodgers wspomina o przesyconej
hipokryzja, mdlej atmosferze, ktéra nie przekladala si¢ na sukcesy w dziataniu.
Jak stwierdzil: ,Chodzi o sukces. A jesli sukces oznacza bycie twardym, wyma-
gajacym, niecierpliwym to znaczy, ze takim masz by¢” Rozwdj swojej firmy
opart na pieciu wartosciach””:

o Cypress ma zwyciezac.

« Pracownikami Cypress s3 tylko najlepsi.

« Robimy to, co jest dobre dla Cypress.

+ Realizujemy cele sprzedazowe.

o Tworzymy i produkujemy produkty najwyzszej klasy.

Aby 6w kulturowy projekt sprawdzil si¢ w praktyce, zadeklarowane wartosci
i zasady powinny by¢ faktycznie wdrazane, a nie traktowane jako elementy fir-
mowej butaforii. To te wartosci winny by¢ stosowane jako kryteria oraz zasady
formujace przedsi¢brane dziatania.

2. Zbuduj misje. Misja okresla sens funkcjonowania firmy, wskazuje kierunek
oraz sposob dzialania. To fundament wszelkich kodeksow, zasad i norm. By
misja dzialata kulturotworczo, przyczyniajac si¢ do tworzenia i rozpowszech-
niania uzytecznych przekonan, nalezy uzyte w misji deklaracje przetozy¢ na
rzeczywiste zachowania. Jezeli misja nie bedzie przetozona w mozliwie najbar-
dziej przejrzysty, praktyczny i zrozumialy sposéb na zachowania, pozostanie
wylacznie czcza deklaracjg. Misja powinna stanowi¢ stosowane w praktyce
kryterium oceny dziatan pracownikéw, zespotéw oraz decyzji zarzadu.

3. Dobierz ludzi. Gdy zestaw norm, ktore majg sta¢ si¢ rdzeniem kultury orga-
nizacyjnej jest juz zdefiniowany, dobierz ludzi ktorzy je podzielaja badz beda
w stanie je podziela¢. Che¢ i mozliwos¢ dziatania zgodnie z okreslonym kodek-
sem jest niemniej wazna niz umiejetnosci i doswiadczenie zawodowe.

Zmiana kultury organizacyjnej

Kultura organizacyjna ewoluuje w naturalny sposéb, reagujac na wszelkie ro-
dzaje zmian - tak zewnetrznych, jak i wewnetrznych. Jedna ze wspomnianych

7 Ch.A. O'Reilly, J. Pfeffer, Hidden Value: How Great Companies Achieve Extraordinary
Results with Ordinary People, HBSP, Boston 2000, s. 205 [za:] ]. Heskett, The Culture...,
op. cit., s. 23.
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wczesniej metafor opisujacych role kultury jest bubble of meaning — czyli otoczka
znaczenia pokrywajaca wszelkie skladniki rzeczywistosci. W miare pojawiania si¢
nowych elementéw rzeczywistosci, dokonywany jest wérdd czlonkdw spotecznosci
proces negocjacji ich znaczen, ktory w jakims stopniu rekonfiguruje calos¢ dotych-
czas opracowanej sieci senséw tworzacej specyficzny dla danej kultury sposéb poj-
mowania $wiata. Jezeli w przedsiebiorstwie podjeto wysilek $wiadomego ksztalto-
wania kultury organizacyjnej, to wowczas éw proces ewolucyjnych zmian stanie si¢
jednoczesnie narzedziem poszukiwania nowych sposobow efektywnego dziatania.
Oczywiscie moze okazac sig, Ze organizacja staje przed koniecznoscig dokona-
nia radykalnych zmian - zmiany strategii dzialania, zastosowania innowacyjnej
technologii czy tez wejscia na nowe rynki. Wowczas nalezy podja¢ dziatania ma-
jace na celu zmiane kultury organizacyjnej. Naturalnie, przed rozpoczeciem takiej
zmiany nalezy mie¢ pewno$¢ co do dwdch kwestii, wyrazong jasna i cista odpo-
wiedzig na nastgpujace pytania:
1. Jaki zestaw norm i wartosci chcemy wypromowa¢ w organizacji, jakie zacho-
wania sg oczekiwane?
2. Czy cele, ktore chcemy osiggnad, rzeczywiscie wymagaja zmiany wtasnie kultu-
ry organizacyjnej?

W przypadku jednoznacznej odpowiedzi pozytywnej mozna rozpocza¢ proces
oddzialywan majgcy na celu zmiang kultury organizacyjnej. Ponizej przedstawiony
jest przyklad struktury takiego procesu, opracowany na podstawie literaturowych
rekomendacji*® oraz na podstawie wlasnych do$wiadczen autora, zgromadzonych
podczas wspolpracy z przedsigbiorstwami przeprowadzajacymi procesy zmian or-
ganizacyjnych obejmujacych rowniez zmiany w zakresie kultury organizacyjne;.
Podstawowym celem przedstawionego ponizej opracowania jest zwrocenie uwagi
na kluczowe zasady i warunki sukcesu w zmianie kulturowe;j.

1. Zmiana kultury organizacyjnej wymaga zaréwno wladzy, jak i wiedzy. Wladza
jest niezbedna z dwdch powodow:

» Aby dokona¢ zmian w organizacji nalezy dysponowac wtadzg. Tylko mene-
dzer najwyzszego szczebla posiada legitymacje do wprowadzania wyraznych
zmian organizacyjnych. O$rodki pragnace wywota¢ zmiany, lecz niedyspo-
nujace wladzg, mogg tylko prezentowa¢ czy promowac¢ pewng postawe, lecz
nie moga usankcjonowac jej wdrozeniem zmian organizacyjnych.

« Wladza przyciaga uwage. W organizacji menedzerowie petnig réwniez role
symboliczng®. Osoby dysponujace wladza traktowane sa jako modele roli,

38 K.S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna..., op. cit. 2006, s. 139-142; J. Hes-
kett, The Culture..., op. cit. 2012; G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury i..., op. cit. ,2007, s.
323-328.

% H. Steinamann, G. Schreyogg, Zarzgdzanie. Koncepcje..., op. cit. s. 28.
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jako wzorce postaw i zachowan organizacyjnych. Samo wyrazenie przez
menedzera zaangazowania w nowy projekt badz jego akceptacji powoduje,
iz pracownicy przypisza temu rozwigzaniu zupelnie inng role. Zmiany w za-
chowaniu menedzeréw wyzszego szczebla sg najjaskrawszym z mozliwych
przykltadem zmian w przedsiebiorstwie.
Zmiany te nie moga ogranicza¢ si¢ do wybranych szczebli badz pionéw or-
ganizacji, muszg swoim zasiegiem obejmowac cala organizacje. Wiedza jest
niezbedna dla zrozumienia istoty kultury oraz logiki jej zmiany. Konieczna jest
réwniez do opisu i oceny biezacej sytuacji kulturowej. Bez diagnozy aktual-
nej kultury organizacyjnej, a takze réznic kulturowych pomiedzy szczeblami,
dzialami funkcjonalnymi badz poszczegdélnymi oddziatami firmy, zaplanowa-
nie procesu ksztaltowania pozadanej kultury moze si¢ okaza¢ niemozliwe. Aby
opracowa¢ mape kulturowg organizacji najwygodniej jest wykorzysta¢ wybra-
ng typologie kultur organizacyjnych. Obserwacje bagdz badania ankietowe po-
winny obejmowac cale przedsigbiorstwo — wszystkie komorki organizacyjne,
co daje pewnos¢ uchwycenia specyfik kulturowych poszczegolnych poziomow
hierarchicznych badz pionéw funkcjonalnych. G. Hofstede i G.J. Hofstede pod-
kreslaja fakt, iz r6zne subkultury moga wymaga¢ odmiennego podejscia.
Realizacja badan aktualnej kultury organizacyjnej stanowi trudny do przece-
nienia krok na drodze do doskonalenia przedsigbiorstwa. Warto przypomniec¢
sobie w tym momencie to, czym jest kultura organizacyjna - jest to sposéb two-
rzenia subiektywnej rzeczywistosci. Proces zmiany kultury jest wiec procesem
renegocjacji aktualnego sposobu myslenia. Proba promocji nowych rozwigzan
organizacyjnych bez zastanowienia si¢ nad tym, w jaki sposob ta nowa propozy-
cja bedzie zrozumiana przez pracownikéw moze spowodowa¢, iz nowe rozwiaza-
nia nie zostang faktycznie zaakceptowane, a ich przyjecie bedzie mialo charakter
fasadowy. W przypadku, gdy nowe rozwigzanie jest pozornie akceptowane, moz-
liwe s3 dwa scenariusze. Pierwszy, gdy wewnetrzny dystans do nowego rozwig-
zania z czasem bedzie ulegat redukcji, a pracownicy beda sie don po prostu przy-
zwyczajaé. Inny mozliwy scenariusz polega na odrzuceniu nowego rozwigzania
poprzez systematyczne lekcewazenie czy zaniedbywanie nowych standardow.
Wymagane jest dokonanie wyboréw strategicznych. Normy i warto$ci obec-
ne w umysfach pracownikéw dzigki kulturze organizacyjnej powinny wspie-
ra¢ strategie organizacji. Realizacja zalozen strategicznych moze wymagaé
budowy doskonalych relacji z rynkiem, perfekcyjnej realizacji procedur badz
innowacyjnosci. Wsparcie kulturowe dla potrzebnych orientacji bedzie istot-
nym wewnatrzorganizacyjnym zrédlem sukcesu. Brak takiego wsparcia badz
tez orientacja sprzeczna z oczekiwang moga stanowi¢ zrédlo powaznych ogra-
niczen w rozwoju organizacji. Zawsze wygodniej jest dopasowac¢ strategie do
kultury, wpisujac nowe zalozenia w $wiat istniejgcych struktur norm i wartosci,
niz zmienia¢ kulture.



. Decyzja o zmianie kultury posiada réwniez swo6j wymiar projektowy, warto
wiec rowniez skalkulowac koszty zmian, spodziewane rezultaty, a takze oszaco-
wacé czas wdrazania zmian. Zmiana kultury wymaga zazwyczaj czasu, szkolen,
instrukgeji i przebudowy struktury organizacyjnej. Zastosowanie kazdego z tych
narzedzi to realny koszt, a w racjonalnym $wiecie biznesu pytanie o sens tych
wydatkow jest najzupelniej uzasadnione.
. Nalezy stworzy¢ sie¢ propagatoréw zmian w organizacji. Propagatorami no-
wych norm i wartosci powinny by¢ osoby stojace wysoko w nieformalnej hie-
rarchii organizacji. Istotne jest rbwniez uczestnictwo innych oséb kluczowych
z perspektywy biezacej kultury organizacyjnej, jak osoby szczegélnie zaanga-
zowane w kultywowanie okreslonych norm i wartosci - ,elita kulturowa”. Opér
dla zmian, propagowany przez tego typu osoby, moze by¢ istotna przeszkoda
w ksztaltowaniu nowej kultury organizacyjne;j.
. Nowy system norm i warto$ci mozna utrwali¢ za pomocg zmian struktur i pro-
cedur. Dzieki temu mozna podkresli¢ logike zmian. Na przyktad likwidujac
komorki kontroli czy przesuwajac w gore struktury organizacyjnej komorki
odpowiedzialne za kreowanie i wdrazanie innowacji.
. Nalezy zrewidowa¢ polityke personalng, bowiem ona wlasnie stanowi jedno
z kluczowych narzedzi kreowania kultury organizacyjnej. Kryteria zatrudnie-
nia, awansu, oceny, logika doboru tematyki oraz intensywnosci szkolen czy tez
system motywacyjny sa poteznymi narzedziami ksztaltujacymi wewnetrzny
$wiat organizacji. Proces ksztaltowania ,,jakiej$” kultury organizacyjnej istnieje
zawsze. Aby jednak uksztaltowa¢ pozadang kulture organizacyjng, nalezy prze-
strzega¢ dwoch warunkow sukcesu:

 Precyzyjny opis norm i wartosci, ktore powinny stac si¢ powszechne wsrod
pracownikéw. Opis taki moze przedstawia¢ réwniez oczekiwane modele
zachowan pracowniczych badz modele reakcji w okreslonych sytuacjach
organizacyjnych, jak na przyklad rozmowa z klientem.

o Spdjnos¢ dzialan podejmowanych wobec pracownikéw badz zespotow
pracowniczych. Nie sposdb budowa¢ kultury zaufania i wspétpracy robiac
szkolenia z zakresu pracy zespolowej i jednoczesnie wprowadzajac wszech-
stronng i drobiazgowa kontrole dziatan pracownikéw. Podobnie jak nie uda
sie zrealizowac strategii opartej na innowacyjnosci, jesli na poziomie opera-
cyjnym wymaga sie wylgcznie $cistej realizacji instrukcji badz procedur.

. Zmiana kultury powinna by¢ kontynuowana przy wykorzystaniu spdjne;j i kon-

sekwentnej polityki intensywnego propagowania nowych podejs¢ i wartosci

w przedsiebiorstwie, co jest zadaniem dla specjalistow kreujacych wewnetrzna

polityke informacyjna. Szczegélng role odgrywa réowniez spdjnos¢ i zgodnosé

z wdrazanymi zalozeniami polityki motywacyjnej oraz ocen pracownikdow.

. Nalezy kontynuowa¢ monitorowanie kultury organizacyjnej. Gdy kultura

organizacyjna wejdzie do kregu zasobow organizacyjnych, czyli zacznie by¢
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zarzadzana w $wiadomy i celowy sposob, oddziatywania te powinny by¢ kon-
tynuowane w sposéb ciagly. Jednorazowa ,,akcja” zmiany kultury prawdopo-
dobnie nie zakonczy si¢ dlugofalowym sukcesem. Jesli nowe normy i wartosci
nie znajda trwalego i konsekwentnego wsparcia ze strony systemu zarzadzania
oraz lideréw nieformalnych, z czasem moga zacza¢ dominowa¢ stare, mocno
utrwalone w $wiadomosci i pod$éwiadomosci pracownikéw przyzwyczajenia,
standardy i modele dzialania.



5. Kultura w organizacyjnym uczeniu si¢ i zarzadzaniu wiedza

W warunkach gospodarki postindustrialnej budowanie konkurencyjnosci
opartej na kapitale niematerialnym (intelektualnym) stanowi istotny sktadnik stra-
tegii przedsiebiorstw®. Zrédlem tej formy konkurencyjnosci jest odpowiednio
wysoki poziom dynamiki procesu uczenia si¢ i transformacji posiadanej wiedzy do
postaci innowacji, czyli posiadajacych faktyczng warto$¢ rynkowa nowosci badz
wykorzystania jej w celu modernizacji wewnetrznych struktur przedsigbiorstwa.
I tu pojawia si¢ wrecz niemozliwa do przecenienia rola kultury organizacyjnej,
bowiem ta:

o stanowi skfadnik kapitatu intelektualnego®,

« jestjedna z form pamieci organizacyjnej®,

o podzielane normy i wartoéci w najwickszym stopniu okreslaja zachowania
komunikacyjne pracownikéw, przyczyniajac si¢ do wykreowania zwyczajow
w zakresie komunikacji nieformalnej®,

o infrastruktura informatyczna traktowana jest jako artefakt kulturowy, bowiem
stanowi materialny wyraz pogladéw i przekonan dotyczacych poziomu wypo-
sazenia informatycznego oraz zakresu zastosowania technik informatycznych
w pracy przedsiebiorstwa®.

% R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozyc strategie na dzia-
tanie, Warszawa, WN PWN 2001, s. 17-27.

1 J. Roos, G. Roos, C.D. Dragonetto, L. Edvinsson, Intellectual Capital, MacMillan
Press, Hampshire 1997, s. 34-41.

62 B. Czarniawska-Joerges, Culture is the Medium of Life [w:] P.J.Frost i inni (red.), Re-
framing Organizational Culture, CA. Sage Beverly Hills 1991, s. 285-297.

6 L. Panasiewicz, Rola kultury organizacyjnej w procesach organizacyjnego uczenia sig
i zarzgdzania wiedzg [w:] A. Rézanski, K.P. Kuchinke, E. Bojar (red.) Rozwdj zasobow ludz-
kich. Teoria i praktyka, Wyd. Politechniki Lubelskiej, Lublin 2008, s. 91-108.

6 7J. Davies, D. Fensel, F Harmelen van, Towards The Semantic Web. Ontology-Driven
Knowledge Management, John Willey & Sons Ltd, Chichester 2003, s. 2. Bardzo praktyczna
ilustracja tej na pierwszy rzut oka dyskusyjnej tezy moga stanowic tatwe do zaobserwowania
réznice pogladéw miedzy ludzmi dotyczace uzywanych gadzetéw elektronicznych jak tele-
fon komorkowy, laptop czy tablet. Dla niektérych parametry i nowoczesno$¢ sprzetu maja
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Jako uzyteczne koncepcje zarzadzania pozwalajace rozwija¢ konkurencyjno$é
bazujaca na kapitale niematerialnym wskazuje si¢ zarzadzanie wiedza, model or-
ganizacji uczacej si¢ oraz kluczowe kompetencje, natomiast podstawowym me-
chanizmem umozliwiajgcym przekladanie wiedzy na budowanie konkurencyjno-
$ci rynkowej przedsigbiorstwa jest zjawisko organizacyjnego uczenia si¢, zwigzane
w bezposredni sposéb z kulturg organizacyjng przedsiebiorstwa®. Rola aspektu
kulturowego byla ,,0d zawsze” podkreslana w badaniach dotyczacych zarzadzania
wiedzg i kapitatem intelektualnym®. Dlatego tez celem niniejszego rozdziatu jest
mozliwie wszechstronne przedyskutowanie wzajemnych wptywéw kultury orga-
nizacyjnej oraz organizacyjnego uczenia si¢ tak, by uchwyci¢ sile kulturowych
uwarunkowan procesow uczenia sie, a takze wskaza¢ konsekwencje tych oddzia-
tywan na procesy wiedzy, stanowigce przedmiot bezposrednich oddzialywan me-
nedzerskich w ramach obranej strategii zarzadzania wiedzg. Oczywiscie finalnym
rezultatem oraz gtéwnym celem przedsiewzie¢ z zakresu uczenia si¢ i zarzadzania
wiedzg jest trwaly wzrost poziomu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa®. Na po-
ziomie praktyki wspolczesnego zarzadzania, wlasnie rzeczywisto$¢ zarzadzania
wiedzg mozna uzna¢ za warto$ciowy wskaznik wskazujacy na poziom kulturowej
orientacji na uczenie si¢, bowiem zarzadzanie wiedzg obejmuje dwie strategie:

+ Kodyfikacji (technologiczng), w ktorej poczesng role odgrywa infrastruktura
informatyczna i zaawansowane rozwigzania metodologiczne oraz programo-
we, okreslane mianem inzynierii wiedzy.

o Personalizacji wiedzy, ktéra podejmuje problematyke wiedzy pozostajacej
w dyspozycji poszczegolnych pracownikéw, a takze obecnej dynamicznie
w sieci relacji miedzyludzkich. Takie podejscie jest bardzo bliskie problema-
tyce kultury organizacyjnej, jednak nacisk na pragmatyke oferowanych metod
i technik zarzadzania wiedzg doprowadzil do opisania strategii personaliza-
cji w dwoch wymiarach: technicznym oraz poznawczym. Wymiar techniczny

ogromne znaczenie. Mozna nawet odnie$¢ wrazenie, ze traktuja te urzadzenia jako znacza-
cy skladnik osobistego wizerunku. Dla innych, pomimo podobnego modelu wykorzysta-
nia, liczy si¢ funkcjonalnos¢. Jeszcze inni korzystaja ze znacznie zubozonej palety mozli-
wosci uzywajac przestarzalych urzadzen.

6 L. Panasiewicz, Kulturowe aspekty zarzgdzania wiedzg, Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa nr 4(627)/2002, s. 9-16].

5 T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge. How Organisations Manage What
They Know, Harvard Business School Press, Boston-Massachusetts 1998, s. 11-12.

¢ Naturalnie pojecie trwatoéci w aktualnych czasach jest poteznym uproszczeniem.
Mozna natomiast méwi¢ o zdolnosci do skuteczniejszego niz w firmach konkurencyjnych
odtwarzania poziomu konkurencyjnoéci wraz z nastepujacymi zmianami sytuacji rynko-
wej. O ile te zmiany przyjmuja obecnie charakter gwaltowny, gleboki i nieprzewidywalny,
to proces generowania konkurencyjnoéci moze mie¢ charakter szybszy i - dzigki lepszemu
rozpoznaniu nowej sytuacji — skuteczniejszy. Opisywane procesy uczenia si¢, zarzadzania
wiedzg i zarzadzania kapitatem intelektualnym stanowig rdzen tej wtasnie zdolnosci.
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obejmuje problematyke wspdtpracy, komunikacji oraz kompetencji, natomiast
wymiar poznawczy to modele mentalne, stanowiace pochodng indywidual-
nych przekonan i wartosci. Zgodnie z logika skutecznosci oddziatywan me-
nedzerskich, rozwigzania organizacyjne rozwijane sa przede wszystkim wokat
pierwszego z tych wymiaréw, obejmujac problematyke zachowan organiza-
cyjnych, oraz ksztaltowania systemow zarzadzania zasobami ludzkimi tak, by
w procesie dziatan kadrowych uwzglednia¢ perspektywe wiedzy i kompetencji
organizacji. Drugi z tych wymiaréw - poznawczy — ze swa subiektywnosciag
i nienamacalno$cia, pozostaje nieco w cieniu rozwigzan latwiejszych do ogar-
niecia racjonalnym umystem.

o Przyczyny ograniczajace dynamike proceséw uczenia si¢ nie zawsze leza tam,
gdzie si¢ ich poszukuje. Mozna rozbudowa¢ infrastrukture informatyczna,
a i tak nie by¢ w stanie zapanowa¢ nad burzliwym oceanem informacji i wie-
dzy. Znéw, podobnie jak w przytoczonych przyktadach przedsiebiorstw epoki
industrialnej, zaskakujaco wiele zalezy wlasnie od ,,ukrytej przewagi” — kultury
organizacyjnej.

5.1. Organizacyjne uczenie si¢

Najprostsza definicja, bezposrednio wskazujaca istote procesu uczenia sie
stwierdza, iz jest to ,modyfikacja zachowan jednostki w wyniku jej uprzednich
doswiadczen™®. O ile posiadanie takiej zdolnosci przez ludzi jest nie do zakwe-
stionowania, to w stosunku do uczenia si¢ organizacji stanowiska bywaly bardzo
réznorodne. Czeé¢ badaczy stwierdzala, Ze organizacje jako takie nie ucza sig, nie
posiadajac zdolno$ci poznawczych ani pamigci, a pojecie organizacyjnego uczenia
sie mozna traktowacé wylacznie metaforycznie®. Uczg si¢ ludzie, wiedza pozosta-
je zapisana w ich pamieci, a w sensie organizacyjnym istnieje tylko komunikacja
i wspolpraca (wymiana wiedzy) miedzy jednostkami. Czyli, na skutek uczenia sie
ludzi modyfikacjom ulega dynamika relacji miedzyludzkich zachodzacych w pro-
cesie pracy. Z perspektywy zarzadzania wspodlczesnego takie stanowisko ma je-
dynie wartos¢ historyczng. Obecnie nikt nie ma watpliwosci, iz organizacje ucza
sie, a takze posiadaja zdolnosci poznawcze, charakteryzowane jako ,,poznanie spo-
teczne” (sociocognition)™.

8 T. Tomaszewski (red.) Psychologia ogolna. Pamig(, uczenie sig, jezyk, WN PWN War-
szawa 1992, s. 248.

® Ortenblad A., On differences between organizational learning and learning organiza-
tion, The Learning Organisation, nr 3(8)/2001.

7 G.W. Maier, Ch. Prange, L. Rosenstiel von, Psychological Perspectives of Organiza-
tional Learning [w:] M. Dierkes, A.B. Antal, J. Chid, I. Nonaka, Handbook of Organization-
al Learning and Knowledge,. Oxford University Press, Oxford-New York 2001.
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Mowigc natomiast o pamieci organizacyjnej zaktada sig, ze:

« Organizacje posiadaja swoja wlasng pamig¢, inng niz suma pamieci czlonkéw
organizacji. Pamig¢ organizacji posiada specyficzng strukture i mechanizmy
funkcjonowania.

+ Pamiec ta pozostaje pod kontrolg organizacji, a wigc jest wzglednie niewrazliwa
na zdarzenia takie jak odejscie pracownikéw posiadajacych istotng dla dziatal-
nosci organizacji wiedze ekspercka. Oczywiscie, im wyzszy poziom zarzadzania
wiedzg w przedsigbiorstwie, tym wigcej tresci sktadajacych si¢ na istotna wiedze
pozostaje pod kontrolg przedsigbiorstwa, a nie pracownikéw-ekspertow.

« Zawarto$¢ pamieci organizacyjnej zmienia si¢ na biezaco, a jej zawarto$¢ sta-
nowi czynnik istotnie wplywajacy na podejmowane w organizacji decyzje oraz
przedsiebrane dziatania.

Pojecie pamieci organizacyjnej wykorzystywal juz popularyzator koncepcji
uczacych sie organizacji, Peter M. Senge”’. Jako pamie¢ organizacyjng autor ten
wskazywal swoista wspdlnote umystowa cztonkéw organizacji, ktérej elementy
stanowila podzielana wsréd pracownikéw wizja organizacji, oraz wspolne wzorce
poznawcze, wypracowane w procesie wspotdzialania i wspoétdzielenia doswiad-
czen. Obecnie, pojecie pamiegci organizacyjnej obejmuje cale bogactwo kompute-
rowych baz danych oraz baz wiedzy, przechowujacych i udostepniajgcych pracow-
nikom wiedze¢ ekspercka z réznorodnych dziedzin.

Szczegdlny element teorii organizacyjnego uczenia si¢ stanowi popularna kon-
cepcja plaszczyzn organizacyjnego uczenia si¢ jedno- i dwupetlowego, przedsta-
wionanarys. 11i2.

Jednopetlowe uczenie sie, przebiegajace zgodnie ze schematem przedstawio-
nym narys. 1., dotyczy wlasciwie wylacznie metod dziatania. Kierunek i cel dziata-
nia wyznaczone s3 aktualnymi wzorcami poznawczymi i te podstawy interpretacji
rzeczywisto$ci pozostaja nienaruszone, a zmianie (doskonaleniu) podlega wylacz-
nie sprawno$¢ realizacji okreslonych dziatan. Realizacja procesu jednopetlowego
uczenia sie stanowi zrédlo doswiadczen, ktore z czasem prowadza do uruchomie-
nia drugiej petli uczenia sie.

Dwupetlowe uczenie si¢ (rys. 2). Pierwsza petla uczenia si¢ pozostaje bez
zmian, lecz pojawia si¢ petla druga, w ktérej zmianie ulegaja cele i kierunki dziata-
nia, a wigc, siegajac glebiej, przyjete wzorce poznawcze. Calo$¢ dotychczasowych
informacji ulega reinterpretacji. Druga petla uczenia si¢, prowadzaca do zmiany
podstawowych wzorcéw poznawczych, jest, jak juz wspomniano, nierozerwalnie
zwigzana z uczeniem si¢ jednocyklowym (jednopetlowym). Innymi stowy: druga
petla uczenia si¢ to zmiana konceptualizacji organizujacej i porzadkujacej do-
$wiadczenia zgromadzone dzigki funkcjonowaniu pierwszej petli uczenia sie.

I P.M. Senge, Pigta dyscyplina, Dom wydawniczy ABC, Warszawa 1998.
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Rys. 1. Schemat jednopetlowego uczenia sig

Problemy

Rozwiazywanie problemoéw
projektowanie i wdrazanie
rozwiazan

Generowanie innowacji
dzieki wzbogaceniu
zasohdéw wiedzy

organizacji
Generowanie nowych
informacji
Integrowanie nowej wiedzy
(doswiadczen, informacji)
z wiedza dotychczas posiadang Zapisywanie nowych
informacji

[zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: C. Argyris, D. Schon, Organizational Le-
arning. A Theory of Action Perspective, Addison-Wesley. Massachusetts 1978; A. Ed-
mondson, B. Moingeon, When to Learn How and When to Learn Why, Appropriate
Organizational Learning Process as a Source of Competitive Advantage, [w:] A. Ed-
mondson i B. Moingeon (red.), Organizational Learning and Competitive Advantage,
Sage, London 1996.

Rys. 2. Schemat dwupetlowego uczenia sig

Generowanie zmian i innowacji
bedacych efektem restrukturyzacji
podejsé ("theory-in-use”)

Problemy
Rozwiazywanie probleméw
projektowanie i wdrazanie
rozwiazan
Rozpowszechnianie Generowanie innowacji
w organizacji nowych dzieki wzhogaceniu
podejsc i pogladow zasobéw wiedzy
organizacji
Generowanie nowych
informacji
Tworzenie nowych przekonan,
modyfikacja systemu wartosci
Integrowanie nowej wiedzy
(doswiadczen, infermacii)
z wiedza dotychczas posiadang Zapisywanie nowych
informacji

[zrédto: opracowanie wlasne na podstawie C. Argyris i D.A. Shon, op. cit.; A. Edmond-
son i B. Moingeon, op. cit.]
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Wzorce poznawcze propagowane wérod pracownikéw stanowig sktadnik tresci
kultury organizacyjnej. Te wlasnie zalozenia stanowig ,,ukryta przewage’, ale moga
tez stac si¢ ukrytym destruktorem sabotujacym istotne dziatania firmy, bowiem
jest to proces nieformalny i trudno méwic o faktycznej, a przynajmniej o bezpo-
s$redniej kontroli menedzerskiej nad tworzonymi i rozpowszechnianymi ideami
badz pomystami. Mozliwo$ci wplywu na powstajace i podzielane poglady omo-
wione sg w rozdziale po$wigconym ksztaltowaniu i zmianie kultury organizacyj-
nej. Schematy jedno- oraz dwupetlowego uczenia si¢ pozwalaja wyjasni¢ mecha-
nizm wplywu kultury organizacyjnej na — najogdlniej rzecz ujmujac — zdolnosci
poznawcze organizacji, a w szczegolnos$ci na rozwdj kultury uczenia sie. Otoz:

« Pierwsza petla uczenia sie¢ wymaga zdolnosci do gromadzenia doswiadcze-
nia, co oznacza, iz kultura organizacyjna powinna dopuszczac uczenie si¢ na
bledach oraz wspiera¢ proces korygowania stosowanych praktyk w drodze do
poszukiwania rozwigzania skuteczniejszego.

« Aby funkcjonowanie drugiej petli uczenia zaowocowalo uzytecznymi rozwig-
zaniami pierwsza petla uczenia si¢ musi dziata¢ z dynamika pozwalajaca na
zgromadzenie odpowiednio duzej liczby doswiadczen, a nastepnie dotychcza-
sowe przekonania powinny by¢ zweryfikowane w $wietle nowych przekonan,
a nowe, uzyteczne przekonania i doswiadczenia sta¢ si¢ nowym skladnikiem
»zbiorowego umystu” organizacji - jej kultury.

Obie petle moga funkcjonowaé w nakreslony powyzej sposob, produkujac
szybko nowe, uzyteczne przekonania, gdy kultura organizacyjna opiera si¢ na
normach i warto$ciach sprzyjajacych gromadzeniu doswiadczen, pracy zespolo-
wej oraz poszukiwaniu innowacyjnych rozwigzan. W innym przypadku zmiany
opisane petlami uczenia si¢ rowniez beda zachodzi¢, ale co bedzie wynikiem ich
»produkcji’, naprawde trudno powiedzie¢. W skrajnym przypadku niekompetent-
nego zarzadzania tymi ,produktami” moga by¢ to rozprzestrzeniajace sie po fir-
mie frustracje, watpliwosci badz zniechecenie.

Kultura organizacyjna wobec innych koncepcji zwigzanych z uczeniem sie organizacji

Organizacyjne uczenie si¢ jest procesem, ktory zachodzi w przedsiebiorstwach
w sposob naturalny, podobnie jak w naturalny sposob zawsze ksztaltuje si¢ ,,jakas”
kultura organizacyjna. Ze wzgledu na uznang role wiedzy w ksztaltowaniu kon-
kurencyjnosci wspoltczesnego przedsiebiorstwa zaczeto jednak poszukiwa¢ metod
zarzadzania nastawionych na doskonalenie i wykorzystanie tego specyficznego za-
sobu, nie zawsze zresztg okreslanego explicite mianem ,wiedzy”. Podstawe ich sys-
tematyzacji moze stanowic¢ zestawienie trzech gtéwnych koncepcji okreslajacych,
pod réznymi etykietami, istote i role wiedzy w organizacji wraz ze wskazaniem
mozliwosci zarzadzania tym zasobem. Wymieni¢ tu mozna:
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» Zarzadzanie wiedzg. Pojecie to bywa w praktyce czesto uzywane dla wszelkich
dziatan majacych zwigzek z zarzadzaniem kapitalem niematerialnym organiza-
cji, stanowigc powszechnie znane ,,pojecie parasol”. Punkt wyjscia metod zwia-
zanych z nurtem zarzadzania wiedza to wyrdznienie kilku proceséw wiedzy
wspottworzacych ztozony proces cyrkulacji wiedzy w organizacji, a takze wspo-
mnianych dwoch strategii — technologicznej oraz personalizacji wiedzy. Taka
sytuacja stanowila inspiracje zaréwno do tworzenia rozwigzan obejmujacych
okreslony, wybrany proces badz strategie, jak i stawiajacych sobie za cel koordy-
nacje calej ztozonosci proceséw wiedzy w rzeczywistoéci organizacyjnej.

o Zarzadzanie kapitatem intelektualnym (Intellectual Capital - IC). Rozwinigte
w Skandynawii w potowie lat 90. ubiegtego stulecia™, stanowilo teori¢ konku-
rencyjng w stosunku do zarzadzania wiedza. Podejscie do zarzadzania zasoba-
mi niematerialnymi oparte na koncepcji IC spopularyzowane zostalo w szcze-
golnosci przez narzedzie zarzadzania strategicznego nazwane zréwnowazong
kartg wynikow”’. Podstawowg ideg tego podejscia jest systematyczny, catoscio-
wy pomiar wartosci niematerialnych organizacji, pozwalajacy na weryfikacje
decyzji menedzerskich, rowniez decyzji strategicznych, z perspektywy ich
wplywu na stan i strukture zasobéw niematerialnych.

o Kluczowe kompetencje. Koncepcja rozwinigta przez Prahalada i Hamela™,
zwraca uwage na strategiczna role specyficznego splotu wielu czynnikéw or-
ganizacyjnych, ze szczegolnym uwzglednieniem specyficznych obszaréw wie-
dzy i umiejetnosci, jako kompetencyjnego rdzenia konkurencyjnosci firmy.
Koncepcja kluczowych kompetencji dostarcza przekonujacego i uzyteczne-
go w praktyce wyjasnienia roli wiedzy i innych czynnikéw niematerialnych
w ksztaltowaniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Nic dziwnego, ze
pojecie to stalo si¢ znaczacym skladnikiem dzisiejszego sposobu rozumienia
strategii biznesu.

W ramach kazdego z tych obszaréw rozwinieto szeroki wachlarz bardziej szcze-
gotowych rozwigzan. Dos¢ burzliwie przebiegajacy w czasie ostatniej dekady roz-
woj metod i technik zarzadzania wiedza pozwala skutecznie i $wiadomie rozwijaé
zdolnosci przedsiebiorstwa do konkurowania w oparciu o wiedze, okresla row-
niez zakres oddzialywania menedzerskiego na te zasoby, zdefiniowane, jak wida¢
W powyzszym zestawieniu, w sposob charakterystyczny dla wybranej koncepcji.
Kazda z nich oferuje okreslony sposéb rozumienia pojecia oraz funkeji wiedzy,
wzmacniajac tym samym oferowany przez siebie model zasobéw niematerialnych,

72 L. Edvinsson, M.S. Malone, Intellectual Capital, Judy Piatkus (Publishers) Limited,
London 1997.

73 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna..., op. cit.

7 C.K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, Harvard Business
Review, May-June 1990.
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dostarczajacy metod, technik i poje¢ pozwalajacych na ich latwiejsze kontrolowa-
nie i zarzadzanie. Mozna wrecz stwierdzié, ze istnieje sprzezenie zwrotne miedzy
szybkim rozwojem metod i technik zarzadzania zasobami niematerialnymi a do-
strzeganiem wzrostu znaczenia wiedzy i umiejetnosci dla konkurencyjnosci przed-
siebiorstw oraz wzrostem zlozonosci wiedzy gromadzonej przez przedsiebiorstwa.
Te zjawiska wywotaly jeszcze silniejsza presje na wzrost skutecznosci i efektywnosci
oddziatywan menedzerskich na zasoby wiedzy. Pamigtaé nalezy, ze rynek koncepciji
zarzadzania jest przeciez rynkiem jak kazdy inny. A to powoduje, iz dla osiagnigcia
celu marketingowego, jakim jest zainteresowanie klientow — menedzeréw, ukrywa
sie niewygodne z perspektywy powodzenia produktu prawdy. Jedng z nich jest wy-
datna rola kultury organizacyjnej w ksztaltowaniu proceséw uczenia si¢, wiedzy,
rozwoju IC czy kompetencji. Jednym z ubocznych efektow takiej logiki rozwoju
sytuacji jest dystansowanie sie praktyki zarzadzania wiedzg, a moze i zarzadzania
w ogole, od sfery kultury organizacyjnej, dyskredytowanie badz pomijanie jej roli
w menedzerskich narracjach, a to ze wzgledu na wyjatkowa trudnos¢ jej obserwaciji,
zrozumienia, zmian i ksztaltowania. Moze dlatego ukryta sita jest jeszcze bardziej
ukryta? Moze dzigki temu staje si¢ rowniez jeszcze potezniejsza?

5.2. Wiedza i procesy wiedzy

ZYozonos$¢ problematyki uczenia si¢ organizacji oraz relacji miedzy kulturag

a uczeniem si¢ wynika z pewnych szczegélnych cech wiedzy jako zasobu organi-

zacji. Ponizej zestawionych zostato kilka pogladéw na temat istoty wiedzy, ktére

upowszechnione zostaly w poczatkach eksplozji zainteresowania zarzadzaniem
wiedzg i dzigki temu staly si¢ podstawa zdecydowanej wiekszosci stosowanych
obecnie definicji wiedzy jako zasobu organizacji.

Karl Eric Sveiby wskazat na dualng nature wiedzy — wiedza moze by¢ rozumia-
na jako obiekt lub proces™:

» Wiedza jest obiektem i jako taka moze by¢ zidentyfikowana i ujeta w systemy
informacyjne. To podejscie rozwija si¢ obecnie bardzo szybko dzigki nowym
rozwigzaniom z zakresu IT, a inzynierii wiedzy w szczeg6lnosci.

+ Wiedza jako proces. Podejscie koncentrujgce si¢ na zasobach ludzkich. Wiedza,
rozumiana jako proces to zlozony, dynamiczny i wcigz zmieniajacy sie zbiér
umiejetnosci (kompetencji) oraz pogladow.

Ten wlasnie poglad usankcjonowany zostal w postaci dwoch gtéwnych, omo-
wionych wczeéniej strategii zarzadzania wiedza, strategii kodyfikacji — stanowigcej
domene informatyki, oraz strategi¢ personalizacji, coraz czesciej wiaczanej w sfere

7 K.E. Sveiby, The New Organizational..., op. cit.
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zarzadzania zasobami ludzkimi. Pewna zauwazalna niescisto$¢ polega na arbitralnym

rozstrzyganiu o naturze wiedzy i, bedacym tego pochodng, nadmiernym akcento-

waniu obiektowej natury wiedzy. Obiekt jest namacalny, fatwy do kontroli, uporzad-

kowania i sklasyfikowania i zapewne dlatego ta fizykalna metafora wygrywa, lecz

jednoczesnie jej dominacja odwraca uwage od mniej oczywistych aspektow wiedzy.
Definicja wiedzy zaproponowana przez T. Daveporta i L. Prusaka w jednej

z pierwszych ksigzek popularyzujacych zarzadzanie wiedzg w zdecydowany spo-

sob podkresla subiektywna, zmienng, niewyrazalng i nienamacalng nature wiedzy.

Brzmi nastepujaco: ,Wiedza to plynna mieszanka wyrazonego doswiadczenia,

wartosci, informacji wyptywajacych z kontekstu i eksperckiej wnikliwosci, ktore

dostarczaja podstaw do oceny i przyswajania nowych do$wiadczen i informacji””®

Wynika z tego, ze wiedza stanowi efekt transformacji informacji zachodzacej

w relacjach miedzyludzkich oraz wewnatrz ludzkich umystéw, a w proces ten za-

angazowane s3 wlasciwie wszystkie czynniki skfadajace si¢ na ludzka osobowos¢

i tozsamos¢ (emocje, motywacje, temperament, wartosci, przekonania i inne).
Kolejng kwestig, kluczowa dla teorii i praktyki zarzadzania wiedzg w przed-

siebiorstwie, jest podzial na wiedze jawng i ukryta””. Podzial na wiedze ,jawng”

i ,ukryta” wprowadzil po raz pierwszy M. Polanyi. Koncepcja wiedzy tego autora

opiera sie na trzech nastepujacych zalozeniach”:

« Prawdziwe zrozumienie nie moze by¢ wytlumaczone wytacznie wyartykutowa-
nymi zasadami i algorytmami.

o Wiedza jest wlasnoscig publiczng i jednoczes$nie, w bardzo duzym stopniu,
osobistg — jest konstruowana przez ludzi i dlatego zawiera emocje, poznawcza
pasje, itd.

« Wiedza, w oparciu o ktora powstaje wiedza jawna — werbalizowana i wyrazana,
jest bardziej podstawowa. Kazda wiedza oparta jest na wiedzy ukrytej.

Ikujiro Nonaka, twodrca jednej z fundamentalnych koncepcji proceséw wiedzy,
o ktérej za chwile, wskazuje cechy wiedzy ukrytej charakterystyczne dla sytuacji
zorganizowanej”:
+ jest to wiedza niesformalizowana i nieusystematyzowana,
» powstaje w kazdym punkcie organizacji w trakcie realizacji codziennych zadan,
« zawsze pozostaje w umystach pracownikéw,
« nie jest dostepna explicite,

¢ T.H. Davenport, L. Prusak, Working..., op. cit., s. 5. TlTumaczenie L. P.

77 Badz, jak chca niektdrzy - jawna i cicha, co stanowi bardziej dostowne ttumaczenie
oryginalnych okreslen tacit oraz explicit.

8 1. Nonaka, H. Takeuchi, The Knowledge - Creating Company, Oxford University
Press, New York-Oxford 1995.

7 1. Nonaka, The Knowledge-Creating Company, Harvard Business Review, Novem-
ber-December 1991.
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e Pprzyjmuje po czesci posta¢ umiejetnosci,
+ zawiera modele mentalne, wierzenia i podejscia, ktére przyjmuje si¢ za , dane’,
i dlatego tak trudno je wyartykutowac.

Jak z tego wynika, w jednej kategorii wiedzy funkcjonuja ré6znorodne odmiany
tego zasobu w réznym, réwniez skrajnym, stopniu odmienne pod wzgledem moz-
liwosci ich wyrazenia w postaci symbolicznej, a przede wszystkim - jezykowej.
Zmienno$¢ pod tym wlasnie wzgledem stanowi najwieksza trudnos¢ dla zarzadza-
nia wiedzg, bowiem stopniowalnos$¢ wyrazania wiedzy pociaga za soba odmienne
mozliwosci jej zapisu i rozpowszechniania w przedsiebiorstwie. Wystarczy przyj-
rze¢ sie dwom przypadkom:

+ Wiedza jawna - daje sie wyrazi¢ (zwerbalizowa¢) i zapisa¢ w formie tekstu,
schematu, bazy wiedzy czy choc¢by nagrania audio lub video. Wiedza w ten
sposOb wyrazona staje si¢ wlasnoscig organizacji, moze by¢ przechowywana,
rozpowszechniana, skatalogowana, co pozwoli na fatwe odnalezienie tych za-
pisow w razie potrzeby, a takze przetwarzanie ich na wiele innych sposobdw.
Dzialania z tego zakresu skladaja sie na strategie kodyfikacji wiedzy. Wiedzg,
ktéra mozna skutecznie zarzadza¢ stosujac te strategie okresla sie, ze wzgledu
na tatwo$¢ przekazywania, mianem wiedzy plynne;j.

» Wiedza trudniejsza do wyrazenia - ,,ukryta”. Pozostaje w gestii swoich wlasci-
cieli, a jej transfer w przedsigbiorstwie moze polega¢ wyltacznie na poprawia-
niu komunikacji miedzyludzkiej i motywowania pracownikéw do dzielenia si¢
posiadang wiedza. Ta forma motywacji realizowana jest poprzez odpowiednio
skonstruowane systemy motywacyjne, nagradzajace nie tyle posiadanie wiedzy,
co jej rozpowszechnianie, a takze redukujgce mozliwo$¢ odejscia pracownika.
Tak okreslona logika dziatan stanowi rdzen strategii personalizacji, a skladowa
zasobu wiedzy, ktdrej ta strategia dotyczy, okreslana bywa mianem wiedzy lep-
kiej. Ta czytelna metafora podkresla trudnos¢ w ,,oddzieleniu” takiej wiedzy od
osoby jej posiadacza. Naturalnie, wysilki teoretykéw i praktykow zajmujacych
sie zarzadzaniem wiedzg skierowane s3 na opracowanie metod pozwalajacych
na jak najpelniejsza kodyfikacje wiedzy, na przesuniecie mozliwo$ci werbaliza-
cji wiedzy tak daleko w glab wiedzy ukrytej, jak to tylko mozliwe. Mozliwo$¢
petnej kodyfikacji wiedzy jest jednym z kluczowych kierunkéw rozwoju zarza-
dzania wiedzg, a w szczegdlnosci - inzynierii wiedzy.

Judith Jordan i Penelope Jones® w swojej pracy podkreslaja, przyjmowane
w wielu innych pracach implicite, istnienie dwoch réznych rodzajow wiedzy. Pierw-
szy to tradycyjnie rozumiana wiedza teoretyczna, akademicka, drugi natomiast to

8 7. Jordan, P. Jones, Assessing your Company’s Knowledge Management Style, Long
Range Planning 3(30)/1997.
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wiedza praktyczna, wypracowana w codziennym funkcjonowaniu pracownikow

i rozpowszechniana w procesach spotecznych, stanowigca efekt sublimacji i cia-

glej weryfikacji stapiajacych sie ze sobg w ciagu lat pracy podstaw teoretycznych

i doswiadczen praktycznych. Ta obserwacja doskonale obrazuje to,co dzieje si¢

w przedsiebiorstwach, gdzie wiedza o charakterze naukowym, ktdrej prawdziwo$é

zostala po wielokro¢ zweryfikowana przy pomocy rygorystycznych metod®, mie-

sza si¢ z doswiadczeniem i subiektywnymi przekonaniami podzielanymi wsrod
pracownikéw. Struktura wiedzy jawi sie wigc znoéw jako praktycznie niemozliwa do
rozdzielenia mieszanka wiedzy racjonalnej, wlasnych doswiadczen oraz w réznym
stopniu zweryfikowanych przekonan - czasem btednych, lecz uwazanych za praw-
dziwe. Tak jest w przypadku wiedzy osobistej oraz wiedzy jako zasobu organizacji.

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna bardzo wiele modeli procesow wie-
dzy opisujacych poszczegodlne etapy retencji wiedzy w przedsiebiorstwie. Zawsze
takie modele prezentuja pewien zamkniety cykl, calos¢ wyjasniajacg poszczegélne
formy i funkcje transformacji wiedzy w przedsigbiorstwie. Jednym z pierwszych
modeli proceséw wiedzy w przedsigbiorstwie byl model autorstwa I. Nonaki opu-
blikowany w Harvard Business Review w 1991 roku®. Punkt wyjscia stanowifa
koncepcja wiedzy jawnej i ukrytej M. Polanyiego. I. Nonaka wykorzystal przy bu-
dowie tego modelu metafore spirali, bowiem procesy wiedzy w przedsigbiorstwie
mozna zdaniem tego autora opisa¢ w dwodch zasadniczych wymiarach. Pierwszy,
to wymiar pojedynczego zamknietego cyklu, drugi natomiast to wymiar rozwoju
wiedzy, kazdy kolejny cykl rozpoczyna sie z wyzszego pulapu posiadanej wiedzy -
wypracowanej przez dotychczas zrealizowane cykle.

1. Socjalizacja (wiedza ukryta > wiedza ukryta): socjalizacja wiedzy, czyli przy-
swajania umiejetno$ci zawodowych przez pracownika podczas nauki zawodu
obejmujacej instruktaz, szkolenia, wlasng praktyke, mentoring itd. Uczacy si¢
przyswaja sobie nowe umiejetnosci, lecz ich nie systematyzuje, przez co nie
stajg sie wiedzg jawng. Ten mechanizm nie przyczynia si¢ wprost do rozwoju
wiedzy przedsigbiorstwa jako calosci, jednak wiedza ukryta, dzigki codzienne-
mu wspoldziataniu, rozprzestrzenia sie wsrdd spolecznosci pracownicze;.

2. Artykulacja (wiedza ukryta > wiedza jawna): jest to fundamentalny dla
calego systemu zarzadzania wiedza mechanizm przeksztalcania osobistej
wiedzy ukrytej w wygodng do zarzadzania i transferu wiedze jawng. Dzieki
intensyfikacji tego wlasnie procesu wiedza moze przejs¢ pod kontrole przed-
siebiorstwa, moze zosta¢ zachowana, zweryfikowana oraz udost¢pniona innym
pracownikom.

81 Tego typu wiedza dostarczana jest do przedsigbiorstw w postaci maszyn i urzadzen,
technologii, oraz akademickiej wiedzy pracownikéw zdobytej np. podczas studiéw wyzszych.
8 1. Nonaka, The Knowledge-Creating..., op. cit.
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3. Laczenie (wiedza jawna > wiedza jawna): mozna zebra¢ okreslone fragmenty
wiedzy jawnej i zestawic je w nowg catos$¢. Calos¢ ta, jako synteza, posiada pe-
wien aspekt nowosci, lecz podobnie jak proces socjalizacji, nie rozwija wiedzy
przedsiebiorstwa.

4. Internalizacja (wiedza jawna > wiedza ukryta): gdy nowa wiedza (jawna)
jest rozpowszechniana w przedsiebiorstwie, nastepuje proces jej internaliza-
cji (przyswojenia) przez pracownikéw. Przyswajanie wiedzy powoduje roz-
wdj i przeformutowanie struktury ich indywidualnej wiedzy ukrytej. Rozwi-
jane s3 umiejetnosci zawodowe oraz doswiadczenie, a przyswojona wiedza
jawna zaczyna by¢ wykorzystywana w dziataniu jako element calo$ci wiedzy
pracownika.

Nonaka zwraca uwage na role internalizacji w systemie wiedzy. Po zakonczeniu
calego cyklu kreacji wiedzy, punktem startowym nastepnego cyklu bedzie lepiej
rozwinieta wiedza indywidualna pracownikéw, zdobyta podczas pracy nad do-
tychczas realizowanym projektem. Wiasnie dlatego model ten jest nazywany ,,spi-
rala wiedzy”. Inna popularna w literaturze nazwa tego waznego modelu to ,,SECI,
stanowigca akronim od nazw poszczegdlnych faz omoéwionego cyklu: Socializa-
tion, Externalization, Codification, Internalization.

5.3. Kultura a wiedza

Jak wczesniej stwierdzono, poszczegolne koncepcje zarzadzania wiedzg defi-
niuja pojecie wiedzy w taki sposéb, by wskaza¢ kierunki i mozliwosci faktycznego
oddzialywania na te zasoby. Budowa infrastruktury zarzadzania wiedza, a takze
wlasciwych procedur, kieruje uwage pracownikéw i menedzeréw ku obszarom
wiedzy wyrazonej — plynnej. Niemniej jednak nie wyrazona i trudna badz nie-
mozliwa do zwerbalizowania wiedza pozostaje w silnym zwigzku ze sferg kultury
organizacyjnej. Kultura i wiedza przenikajg si¢ wzajemnie, a analize tej problema-
tyki zamkng¢ mozna w co najmniej dwdch czeéciach:

o Kultura jako wiedza. Kultura organizacyjna jako zapis swoistej, oryginalnej
wiedzy wypracowanej w praktyce dzialania organizacji.

 Kultura jako czynnik wplywajacy na procesy wiedzy. Normy, wartoéci i zwy-
czaje determinujg strukture oraz intensywnos¢ proceséw wiedzy powodujac, iz

w kazdym przedsiebiorstwie punkt wyjscia oraz przebieg proceséw wdrazania

rozwigzan z zakresu zarzadzania wiedzg bedzie mial odmienny, zindywidu-

alizowany przebieg oraz efekt, tak jak odmienna jest konfiguracja proceséw
wiedzy. Dzieje si¢ tak, bowiem (1) duza cze$¢ proceséw wiedzy ma charakter
nieformalny, (2) infrastruktura informacyjna jest artefaktem kulturowym.
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Kultura jako wiedza

Kultura organizacyjna stanowi zapis praktycznej wiedzy wspierajacej funkcjo-
nowanie przedsi¢biorstwa poprzez uzupelnianie i dopelnianie sformalizowanej
strony organizacji. Kultura stanowi skondensowane doswiadczenie pracownikéw,
wypracowane w procesie interpretacji indywidualnych oraz zespotowych doswiad-
czen pracowniczych. Jak kazdy inny zapis wiedzy wyraza si¢ w dzialaniu zespotéw
ijednostek, tyle tylko, ze ze wzgledu na swa niesformalizowang nature jest to zapis
wiedzy najtrudniejszy do kontrolowania. Powodem tej trudnej z punktu widzenia
zarzadzania sytuacji jest bowiem fakt, iz korzystanie w dzialaniu z okreslonych
norm kulturowych jest nieuswiadomione®’. Analiza struktury kultury organizacyj-
nej pozwala wskaza¢ trzy formy kulturowego zakodowania wiedzy organizacyjne;j:
1. Kultura jako wiedza niejawna. Jedna z funkcji kultury organizacyjnej stanowi

funkcja poznawcza, dostarczajaca mozliwosci zrozumienia i warto$ciowania
sytuacji w przedsigbiorstwie®. Wzorce i wartoséci podzielane w przedsigbior-
stwie stanowig efekt organizacyjnego uczenia si¢ i staja sie gléwnym narzedziem
stuzagcym do oceny sytuacji tak wewnatrz, jak i w otoczeniu przedsiebiorstwa.
Taki sposob rozumienia zwigzkéw wiedzy i kultury organizacyjnej wywodzi
sie wprost z oméwionej wczedniej teorii organizacyjnego uczenia si¢ i jest efek-
tem realizacji drugiej petli uczenia sie. Zgodnie z tym pogladem kultura sta-
nowi swoisty zapis wiedzy, ktoéry wyraza sie¢ w decyzjach i dziataniach, a tylko
w niewielkim stopniu moze zosta¢ wyrazona wprost. Nawigzujac do koncepcji
struktury kultury organizacyjnej*> mozna wskazac, iz ptynaca z doswiadczen
wiedza obecna jest na poziomie najnizszym - zalozen podstawowych, a takze
posrednim - norm i wartosci. Wiedza ta nie jest zwerbalizowana a czesto wrecz
niemozliwa do zwerbalizowania (wyrazenia). Obecnie mozna zalozy¢, iz po-
mimo rozwoju inzynierii wiedzy, w Zyciu rzeczywistej organizacji zawsze obec-
ny bedzie ten tajemniczy, niedostepny dla 0séb spoza organizacji pierwiastek
wspolnoty umyslowej, pozwalajacy na skuteczne porozumiewanie si¢ pracow-
nikéw ,,bez stow”

2. Kultura jako wiedza gesta. Jednym z artefaktow kulturowych, stanowiacych ele-
ment najwyzszego poziomu kultury organizacyjnej w strukturze E.H. Scheina,
s3 mity i legendy®*®. Opowiadania takie stanowig zakodowany przekaz wartosci,
ktéry stanowi skladnik, a przynajmniej podstawe aktualnego systemu norm
i wartosci podzielnego w organizacji. Mity i legendy stuzy¢ mogga jako podsta-
wa krytycznej oceny sytuacji biezacej; czynnik wywolujacy refleksje nad zmia-

8 Co zdaniem G. Hofstede stanowi fundamentalne zalozenie dotyczace istoty kultury
nie tylko organizacyjnej: G. Hofstede, G.J. Hofstede, Kultury..., op. cit.

8 B. Czarniawska-Joerges, op. cit.

8 E.H. Schein, op. cit.

8 Ibidem.
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ng i ewolucjg organizacji, jej strategii oraz kultury; podstawe oceny biezacych
dzialan i decyzji, czy tez w koncu, zrédlo etosu organizacyjnego. Mity i legendy
to bardzo interesujacy sposéb zapisu wiedzy - z jednej strony stanowi wiedze
wyrazong, lecz zazwyczaj nie nadajacg si¢ do bezposredniej aplikacji. Z drugiej
za$ strony stanowig kontekst aktywnosci pracownika - decyzji, dziatania oraz
proceséw komunikacyjnych. Znaczenie mitéw i legend jest tym silniejsze, im
mocniej pracownik zwigzany jest ze swoim miejscem zatrudnienia, bowiem
stanowig one, wraz z innymi elementami symboliki organizacyjnej, sfere jej
tozsamosci.

3. Artefakty fizyczne jako wiedza wbudowana. Szerokie spektrum wiedzy zosta-
je z czasem wbudowane w posta¢ produktow, technologii, infrastruktury itp.,
czyli fizycznych artefaktow, stanowigcych fizyczng manifestacje kultury orga-
nizacyjnej*’. Tak, jak artefaktem jest system informacyjny, tak samo rezimy
technologiczne, infrastruktura techniczna, poziom doskonalosci produktow
stanowig niewatpliwie wyraz wypracowanych zalozen pewnej wspélnoty umy-
stowej, jaka jest kultura organizacyjna.

Kultura organizacyjna a procesy wiedzy

Rzeczywista realizacja proceséw wiedzy w praktyce zarzadzania, przedstawio-
na wczeéniej pod postaciag modelu SECI, jest bardzo mocno uwarunkowana kul-
turg organizacyjna. Podobnie, jak jedno- i dwupetlowe cykle uczenia si¢. Procesy
wiedzy maja charakter obiektywny, a do chwili identyfikacji wiedzy jako zasobu
- réwniez nie do konca uswiadomiony. Weczesniejsze badania zrealizowane przez
autora pozwolily wykaza¢, ze w przedsiebiorstwach rozrézni¢ mozna zdecydowa-
nie odmienne konfiguracje proceséw wiedzy®*. Odmiennosci te uwarunkowane
byly miedzy innymi réwniez réznicami kultur organizacyjnych®. Gleboki zwia-
zek proceséw wiedzy z kulturg organizacyjng wynika nie tylko z poruszonych na
wstepie kwestii definicyjnych, lecz z samej istoty wiedzy, stanowiacej powigzanie
informacji z ich interpretacja. Ponizej omdéwiono wplyw kultury organizacyjnej
na przebieg gléwnych proceséw wiedzy: nabywania wiedzy, wewnatrzorganizacyj-
nych proceséw wiedzy, czyli zapisu i transferu wiedzy, a takze jej wykorzystania,
czyli przelozenia wiedzy na nowe formy i sposoby dzialania.

8 Ibidem.

8 L. Panasiewicz, Zarzgdzanie wiedzq w przedsigbiorstwach, Niepublikowana rozprawa
doktorska, Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Katowice 2000, s. 153-161.

% Ta tematyka zostala wnikliwie oméwiona réwniez w: L. Panasiewicz, Kulturowe
aspekty..., op. cit. i L. Panasiewicz, Zrédla wiedzy i innowacji, ,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa” nr 9(668)/2005.
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Konstruowanie wiedzy

W tym procesie przedsigbiorstwo uzyskuje nowa dla siebie wiedze. Wiedza taka
moze pochodzi¢ z realizacji wlasnych prac badawczo-rozwojowych badz moze by¢
pozyskana dzigki wspdlpracy z otoczeniem przedsiebiorstwa. Oczywiscie, tak na
zewnatrz jak i wewnatrz przedsigbiorstwa, funkcjonowa¢ moze ogromna liczba
zrédet wiedzy. Pracownicy moga korzysta¢ z programéw edukacyjnych badz szko-
leniowych, konsultowac sie z ekspertami, korzystac z literatury fachowej, uczestni-
czy¢ w konferencjach, seminariach, targach badz wystawach, a takze uczestniczy¢
- z r6znym stopniem zaangazowania — w procesach tworzenia wiedzy wewnatrz
organizacji. Obok wymienionych juz prac B+R, s3 to wszelkie prace analityczne
badz projektowe, ktdre polegaja na transformacji informacji i wiedzy w wiedze
o - przynajmniej w zalozeniu - wyzszej uzytecznosci.

Do kluczowych kwestii zwigzanych z kreacjg wiedzy, ktdre lezag w obszarze kul-
tury organizacyjnej, zaliczy¢ mozna:

« Znaczenie przypisywane na mocy zwyczajowych rozstrzygnie¢ procesom edu-
kacji i rozwoju umiejetnosci i wiedzy. Od przyjetych w tym zakresie pogladéw
zalezy wielko$¢ zasobow przydzielonych dla realizacji proceséw kreacji wiedzy.
Kluczowe s3, jak zazwyczaj, zasoby czasu i zasoby finansowe.

 Orientacje na wspolprace w procesach tworzenia nowej wiedzy, ktéra zapew-
ne bedzie szla w parze z kulturg pracy zespolowej w ogole. Realizacja efek-
tywnych proceséw tworzenia wiedzy wymaga rzeczywistego zaangazowania
pracownikdw, otwartoséci i checi dzielenia sie wiedzg. Trudno spodziewac si¢
spektakularnych rezultatéw prac badawczo-rozwojowych, gdy ich uczestnicy
spostrzegaja swoja osobista wiedz¢ i do§wiadczenie w kategoriach ,,asa w reka-
wie” trzymanego, naturalnie, w ukryciu.

Zapis i udostepnianie wiedzy

Wirdd proceséw wiedzy wewnatrz przedsiebiorstwa wyrdzni¢ mozna procesy
dwojakiego charakteru:

o Zapis wiedzy w rozmaitych formach - od prostych dokumentéw tekstowych,
przez projekty, instrukcje, bazy wiedzy, do zapiséw multimedialnych i syste-
mow eksperckich. Celem realizacji zapiséw wiedzy jest przesuniecie wiedzy
z zakresu kontroli pracownika — eksperta w obszar kontroli organizacji. Dzigki
temu rosnie mozliwo$¢ faktycznego zarzadzania zasobami wiedzy z perspek-
tywy przedsigbiorstwa (organizacji). Proces ten okreslany jest tez jako proces
rozwoju pamieci organizacyjnej.

« Udostepnianie wiedzy — okreslane tez jako rozpowszechnianie badz transfer
wiedzy, ktérego celem jest udostepnienie wiedzy w tych miejscach organizacji,
gdzie jest ona potrzebna.
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Czynniki o charakterze kulturowym, wplywajace na przebieg tych procesow

wiedzy to:

Poziom zaufania. Zaufanie miedzy pracownikami jest klasycznym czynnikiem
sukcesu w gospodarce wiedzy. Pracownicy, poszukujac wiedzy, maja tendencje
do zwracania si¢ ku tym wspdtpracownikom, z ktérymi facza ich najczestsze
kontakty, a poprzez to — réwniez najblizsze wiezi. Wiedza uzyskana z takich zré-
del czesto nie jest wiedzg najlepsza, ale jest ,,najtansza” — jej uzyskanie pociaga
za sobg najmniejsze zobowigzania, a takze jest najmniej stresujace. Wzrost za-
ufania obniza te bariery i zwieksza zakres poszukiwania wiedzy, co zwieksza
szanse na to, iz w procesie rozwigzywania problemu badz podejmowania decyzji
wykorzystana bedzie wiedza lepszej jakosci — aktualniejsza i bardziej kompletna.
Uznanie dla rozwoju i wykorzystania narzedzi informatyki. Docenianie roli
informatyki, dgzenie do wdrazania nowych rozwigzan w tym zakresie, a tak-
ze orientacja na mozliwie szerokie ich wykorzystanie w przetwarzaniu danych
i komunikacji.

Warto$¢ bycia uznanym za eksperta. T.H. Davenport i L. Prusak wprowadzili
metafore wewnetrznego rynku wiedzy®, ktora czytelnie wyjasnia mechanizmy
rzadzace nieformalnym obiegiem wiedzy w organizacji. Poza wymienionym juz
zaufaniem, znaczenie ma specyficzny system cen wiedzy osadzony w kulturze
organizacyjnej. Na cen¢ wiedzy sktada si¢ koniecznos$¢ przyznania si¢ do nie-
wiedzy oraz zobowigzanie do wzajemnosci wobec jej ,dostawcy”. Dostawca wie-
dzy, poza zobowigzaniem do wzajemnosci, uzyskuje réwniez wzrost reputacji
i wzmocnienie wizerunku swojej osoby jako eksperta. Kluczowe znaczenie dla
oceny dynamiki funkcjonowania wewnetrznego rynku wiedzy ma znalezienie
odpowiedzi na pytanie co jest wyzej ceniong warto$ciag w mentalnosci pracow-
niczej — bycie uznanym za udzielajacego wsparcia eksperta czy tez posiadanie
unikalnej wiedzy eksperckiej? Wdrazanie systemu zarzadzania wiedzg powin-
no, migdzy innymi, w jednoznaczny sposob skierowaé uwage pracownikow ku
pierwszej opcji — dzielenia sie, bowiem, paradoksalnie, wysokie wartosciowanie
wiedzy moze zniecheci¢ jej posiadaczy do udostepniania tak cennego zasobu.
Réznorodno$¢ kultur, jezykow, spojrzen na $wiat. Oczywiscie réznorodnosé
modeli mentalnych nie ulatwia przeptywu wiedzy. Stad tez cala gama realnych
probleméw zwiazanych z zarzadzaniem miedzykulturowym w zglobalizowa-
nych przedsiebiorstwach.

Nietolerancja dla btedow badz dla poszukujacych pomocy. Jezeli praktyka kie-
rowania nacechowana jest nietolerancja dla bledéw, powstajacych zwykle przy
probach zastosowania nowej wiedzy badz wobec poszukujacych pomocy, to
W sposob oczywisty wygasza to wiele podprocesow transferu wiedzy, jakimi sa
pytania, wspolne analizy, proby badz eksperymenty.
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Wykorzystanie wiedzy

Proces wykorzystania nowej wiedzy, czy tez wiedzy w ogole, realizuje si¢

w ludzkich umystach stanowigc tym samym proces wiedzy poznany w najmniej-
szym stopniu i w najmniejszym stopniu reprezentowany w literaturze z zakresu
zarzadzania wiedza. Paradoksalnie, jest to proces kluczowy, bowiem dotyczy fak-
tycznej zmiany rzeczywistoéci dzigki zastosowaniu nowej wiedzy. Bez niego ca-
to$¢ wezedniej naszkicowanych wysitkéw, ktérymi nieco latwiej zarzadza¢, traci
po prostu sens. Ponizej przedstawione s3 te czynniki, ktére wplywaja na proces
wykorzystania wiedzy. Sg to”":

o Brak zaufania badz uznania dla zrédla wiedzy. Zaufanie odgrywa istotng role
w procesie transferu wiedzy w organizacji, bowiem atmosfera zaufania, obni-
zajac koszty transakcji interpersonalnych, przektada si¢ na bogatsza i bardziej
znaczacg merytorycznie komunikacje. W aspekcie wykorzystania wiedzy, za-
ufanie do zrédla wiedzy inspiruje proby przelozenia wiedzy na dzialanie.

» Niski priorytet przyznawany poszukiwaniom nowych rozwigzan, co sprzyja
raczej poruszaniu sie utartymi $ciezkami, jako szybsze i wymagajace mniejsze-
go wysitku. Sytuacje taka zauwazono w jednym z bankdéw, gdzie pracownicy
wykorzystuja przestarzaly system informatyczny ignorujac nowszy, o wyzszej
funkcjonalnosci. Pomimo szkolen i jasno zakomunikowanych oczekiwan kie-
rownictwa, pracownicy banku zgodnie twierdzili, ze nie majg czasu na podjecie
prob faktycznego wykorzystania nowego systemu. Taka postawa pracownikow
skutecznie opdznila wdrozenie nowej platformy informatyczne;j.

« Obawa przed podejmowaniem ryzyka wobec negatywnego stosunku kierow-
nictwa do bledéw i porazek. W takich przedsiebiorstwach panuje specyficzna
atmosfera pracy - pracownicy koncentruja si¢ na skrupulatnej realizacji swo-
ich obowiazkéw dazac do uzyskania pewnodci, ze nie bedzie mozna zarzucié
im popelnienia bledu. Brak jest natomiast systemowego wsparcia dla postaw
przedsiebiorczych i prorozwojowych.

» Uznanie kwalifikacji zawodowych za znaczacy skladnik wlasnej tozsamosci.
Trudno w tym przypadku a priori rozstrzyga¢ o roli kultury organizacyjnej,
lecz na poziomie jednostki efektem takiej sytuacji bywa przyjecie postaw
obronnych w stosunku do nowych technologii. W tej sytuacji nowosci sa spo-
strzegane jako zagrozenie dla tozsamosci, a nie jako szansa na rozwo;.

5.4. Srodowisko informacyjne

Dwie wyzej oméwione perspektywy obserwacji ztozonych relacji miedzy wie-
dza a kulturg pozostaja jednak dwiema perspektywami, podczas gdy wszelkie pro-

°l L. Panasiewicz, Zarzgdzanie wiedzg w przedsigbiorstwach..., s. 118-121.
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cesy wiedzy i informacji w przedsigbiorstwie tworza wspdlng przestrzen. Dzielac
w procesie badawczym te naturalng cato$¢ na procesy formalne i nieformalne czy
tez procesy informacyjne i wiedzy zyskuje si¢ precyzje obserwacji, lecz traci z pola
widzenia pewne subtelne interakcje pomi¢dzy badanym obszarem rzeczywistosci
a jego kontekstem badanym przy okazji zastosowania innej perspektywy.

Ten wstep zapewne pozwala domysle¢ sie, dlaczego zostalo opisane podejscie
»ekologiczne”, postulujace postrzeganie wszystkich proceséw wiedzy i informacji
jako jeden organizm. Obecnie, wprost niemozliwe jest zdefiniowanie pojedyn-
czych proceséw informacyjnych czy tez wiedzy, w jakich uczestnicza pracowni-
cy przedsiebiorstwa. Raczej mozna mowi¢ o nadmiarze informacji dostarczanej
z ogromng intensywnoscig poprzez szeroki wachlarz kanaléw. Od rozmowy przez
telewizje po Internet, od oficjalnego pisma zarzadu przez codzienno$¢ wymiany
informacji po plotkarskie spekulacje, snute wylgcznie w zaufanym gronie wspot-
pracownikéw. Ogrom informacji oraz $rodkoéw jej przekazu doprowadzit juz kil-
kanascie lat temu do ukucia okreslenia ,smog informacyjny”*?, dla podkreslenia
wielo$ci Zrédet informacji przy jednoczesnej problematycznej wartoéci. Otéz, o ile
pojecie ,,system informacyjny” obejmuje raczej te sformalizowana czes¢ procesow
informacyjnych, to koncepcja ,,srodowiska informacyjnego” nie czyni tego zalo-
zenia i stara si¢ tym samym obja¢ calg rzeczywisto$¢ informacyjng, a nie tylko jej
lepiej uporzadkowany podzbior.

Podejscie ekologiczne do problematyki informacji w przedsiebiorstwie za-
proponowal T. Davenport juz w 1997 roku®. Specyfika spojrzenia na procesy
wiedzy z takiej perspektywy charakteryzuje sie, zdaniem tego autora®, integracja
réznorodnych typéw informacji, uznaniem ewolucyjnosci zmian, naciskiem na
obserwacje i opis oraz koncentracja na ludziach i zachowaniach informacyjnych.
Walorem takiego podejscia jest dazenie do uwzgledniania calej ztozonosci zrodet
i proceséw wiedzy, co pozwala na uchwycenie tych relacji i zaleznosci, ktdre nie
stanowig tradycyjnego przedmiotu badan podejmujacych problematyke informa-
cji i wiedzy w przedsiebiorstwie. Do grupy tych interakcji mozna zaliczy¢:

« interakcje miedzy procesami informacji i wiedzy a kulturg organizacyjna
przedsiebiorstwa,
+ relacje miedzy formalnymi i nieformalnymi procesami informacyjnymi

i wiedzy,

» wplyw wladzy i hierarchii na procesy wiedzy oraz

%2 Po raz pierwszy pojecie to zaproponowano w referacie ,,Smog informacyjny”, wyglo-
szonym na posiedzeniu Komisji Zagrozen Cywilizacyjnych Polskiej Akademii Umiejetno-
$ci w Malej Auli PAU w dniu 14.12.1998.

] R. Tadeusiewicz, W dymie i we mgle ..., op. cit., s. 7.

% T.H. Davenport, Information Ecology. Mastering the Information and Knowledge En-
vironment, Oxford University Press, New York — Oxford 1997.

% Tbidem, s. 29.
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« problematyke zachowan informacyjnych®, czyli faktycznych sposobdw, dzie-
ki ktorym pracownicy uzyskuja, porzadkuja i przechowuja, a takze przekazuja
i wykorzystuja informacje i wiedze.

Koncepcje $rodowiska informacyjnego w takim ujeciu mozna uznaé za reali-
zacje postulatu uwzglednienia w procesie badawczym catej ztozonosci i ré6znorod-
nosci proceséow wiedzy jako nieformalnych proceséw spolecznych, a zarazem,
jako sformalizowanych proceséw organizacyjnych oraz zwrdcenia uwagi na sfere
zachowan informacyjnych.

Inng popularng teori¢ srodowiska informacyjnego stanowi zaproponowania
w 1988 roku przez Kitaro Nishide koncepcja ba. Ba®® (dost. ,,miejsce”) okresla, tak
fizyczng jak i spoleczng, przestrzen, w ktorej przebiegaja procesy wiedzy. W sze-
rokich granicach ba mieszcza sie wiec wszelkie kontakty miedzy pracownikami
zwigzane z wymiang pogladow i idei. Istote ba stanowig wigc interakcje prowadza-
ce do wymiany, rozpowszechniania i rozwoju wiedzy wnoszonej przez jednostki
do wspoéttworzacej ba spotecznosci. Charakterystyczne dla koncepcji K. Nishidy
jest stwierdzenie, iz w ba, dzigki zachodzacym interakcjom, tworzona jest nowa
wiedza. W ten sposéb podkreslona zostata rola kontekstu dla przebiegu proce-
séw wiedzy, co stalo si¢ poniekad wyréznikiem podejscia Srodowiskowego do tej
problematyki.

Podsumowujac powyzsze najpopularniejsze koncepcje okreslajace role kon-
tekstu informacyjnego dla funkcjonowania proceséw informacyjnych i proceséw
wiedzy w przedsiebiorstwie, mozna wskaza¢ kilka kluczowych zatozen definiuja-
cych istote oraz role srodowiska informacyjnego:

« stanowi splot wszystkich proceséw informacyjnych - formalnych i nieformalnych,

« stanowi kontekst do interpretacji informacji w procesach komunikacji,

« otwiera droge do poznania roli zachowan informacyjnych pracownikéw, okre-
slajacych ich sprawnos¢ i skutecznos¢ w poruszaniu si¢ w sSrodowisku informa-
cyjnym,

« w odroznieniu od najpopularniejszych modeli proceséw wiedzy zbudowanych
w oparciu o model SECI I. Nonaki i H. Takeuchiego®, podejscie ekologiczne
nie akcentuje podziatu wiedzy na kategorie wiedzy jawnej i ukrytej.

Ogolny schemat czynnikéw ksztaltujacych $rodowisko informacyjne przedsta-
wiony zostal na rys. 3.

% Srodowisko informacyjne bywa tez definiowane przez pryzmat zachowan informa-
cyjnych. Wykorzystanie okredlenia ,zachowanie informacyjne” wymaga tez okreslenia
przestrzeni, w ktorej to zachowanie jest realizowane, a takze, ktorg zarazem definiuje. Jest
to wlasnie srodowisko informacyjne.

% 1. Nonaka, N. Konno, The Concept of ,Ba”: Building a Foundation in Knowledge Cre-
ation, ,,California Management Review”, 1998 No 3, s. 40-54.

°7 1. Nonaka, H. Takeuchi, op.cit.
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Rys. 3. Uproszczony schemat uktadu czynnikéw ksztattujgcych srodowisko informacyjne
przedsigbiorstwa

infrastruktura strona formalna org.
informacyina (struktura, instrukcje, regulaminy,
(informatyczna) procedury, itp.
aspekt bierny:
mozliwaosci
i koniecznosci dziatania
srodowisko
informacyjne

przedsiebiorstwa

aspekt aktywny:
dziatanie - realizacja
koniecznodci | mozliwosci

zachowania kultura
informacyjne organizacyjna

[zrodlo: opracowanie wiasne]

Dlaczego $rodowisko informacyjne?

Podejscie $rodowiskowe integruje perspektywe poznawcza podkreslajaca
spoleczne aspekty wiedzy, gdzie wiedza spostrzegana jest jako spoleczny proces
poznawczy, a takze podejscia podkreslajace role organizacji jako zespotu czyn-
nikéw, proceséw i zdolnosci umozliwiajacych przyswajanie, transfer i wykorzy-
stanie wiedzy w dziataniu. Dotychczasowe podejscia akcentowaly jeden wybrany
aspekt proceséw informacyjnych, co nie utatwialo eksploracji ich rzeczywistej roli
w ksztaltowaniu dzialan organizacyjnych. Jak wida¢ na schemacie $rodowiska
informacyjnego (rys. 3), wyrdzniona zostala sfera potencjatu (mozliwosci) i jego
aktualizacji (faktycznego dzialania). Jest to, w zalozeniu, sposéb na pelny opis
proceséw informacyjnych w przedsiebiorstwie. Tok rozumowania prowadzacy do
wniosku o kompletnosci takiego podejscia mozna przedstawi¢ nastepujaco:

1. Na podstawie uzyskanych i zinterpretowanych informacji pracownik buduje
obraz biezacej sytuacji oraz wyznacza najwlasciwsze aktualnie sposoby i kie-
runki dzialania. Informacje, o ktérych mowa, pochodzg z szerokiego zakresu
zrédet zewnetrznych i wewnetrznych, formalnych i nieformalnych, mogly zo-
sta¢ odebrane intencjonalnie, a takze bez intencji pracownika, od osoby badz
za posrednictwem urzadzenia technicznego, dokumentacji itp.

2. Srodowisko informacyjne stanowi kontekst formalnych proceséw informa-
cyjnych, stanowigc istotny czynnik wyznaczajacy sposob ich rozumienia, czyli
réwniez mogacy spowodowa¢ nadanie informacjom sensu odmiennego niz
zalozony przez autoréw przekazu.

3. Istotnym zalozeniem koncepcji $rodowiska informacyjnego jest zalozenie
o istnieniu pewnych zwyczajowych rozstrzygnie¢, rutyn, norm i wartosci be-
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dacych podzbiorem kultury organizacyjnej, ktéry mozna okresli¢c mianem
kultury informacji i wiedzy. Rozstrzygniecia te wskazuja na preferencje co do
zakresu zrddel pozyskiwania wiedzy - mozna tu wymienié¢ zrodta wewnetrz-
ne lub zewnetrzne, najaktualniejsze lub starsze, itp., sposoby transferu wiedzy,
z wyrdznieniem kanatow technicznych badz spotecznych, zakres tego transferu
i wszystkich innych aspektéw proceséw wiedzy. Rozstrzygniecia te definiuja
réwniez tozsamo$¢ informacji i wiedzy, w tym warto$¢ informacji i wiedzy jako
zasobu oraz kryteria, ktére zastosowa¢ mozna do ich oceny.

4. W tym miejscu warto tez podkresli¢ unikalng ceche proponowanej koncepcji,
jaka jest fakt, iz ksztalt i bogactwo $rodowiska informacyjnego wyznaczane sa
zachowaniami informacyjnymi pracownikéw. Granice srodowiska informacyj-
nego wyznaczone s3 granicami zaangazowania i uczestnictwa pracownikow
w dzialaniach o charakterze informacyjnym.

5. Specyficzna i wzglednie trwala konfiguracja srodowiska informacyjnego okre-
$la zdolnos¢ przedsigbiorstwa do adaptacji nowej wiedzy, odkrywania znaczen
w pozyskiwanych informacjach oraz umiejetnos¢ przekladania nowej wiedzy
na dzialanie. W $rodowisku informacyjnym odkry¢ mozna wigc zaréwno po-
tencjal rozwoju, jak i ograniczenia rozwoju przedsiebiorstwa.

Poznanie srodowiska informacyjnego pozwoli uzyska¢ niezbedny wglad w me-
chanizm - jak rozw¢j infrastruktury informacyjnej, szkolenia, inicjatywy z za-
kresu zarzadzania wiedza, a nawet zmiany organizacji pracy przekladajg si¢ na
funkcjonowanie i mozliwo$ci rozwoju organizacji.

Rola $rodowiska informacyjnego w przedsi¢biorstwie - perspektywy badan

Srodowisko informacyjne kazdego przedsiebiorstwa rozwija sie w procesie
ewolucji wyznaczanym oddzialywaniem najszerszej gamy czynnikéw organiza-
cyjnych. Szczegélnym czynnikiem sa zachowania informacyjne pracownikéw,
poprzez ktore ksztattuja oni srodowisko informacyjne, jak np. okreélanie zakresu
informacji dostepnych w przedsigbiorstwie badz wplywanie na stopien rozwoju
i zakres zastosowania infrastruktury informatycznej. W ten sposéb $rodowisko
informacyjne przedsiebiorstwa stanowi odzwierciedlenie zwyczajéw informacyj-
nych pracownikéw i kierownictwa, a takze kultury informacyjnej, rozumianej
jako podzbiér kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa okreslajacy kulturows toz-
samo$¢ informacji i wiedzy, a takze regulujacy zachowania w tym zakresie®. Bada-
nie tak rozumianego $rodowiska informacyjnego pozwoli na poznanie mozliwosci
i ograniczen wykorzystania wiedzy w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, wynika-
jacych z praktyki realizacji proceséw wiedzy. Innymi stowy - srodowisko informa-

% TJak tatwo jest sie domysle¢, chodzi o wielokrotnie uzywane pojecie zachowan infor-
macyjnych.
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cyjne dostarcza szerokiego kontekstu okreslajacego zdolno$¢ przedsigbiorstwa do
przyswajania nowej wiedzy, rozumienia jej i integrowania z wiedza juz posiadang
oraz zmiany praktyk dziatania na skutek uczenia sie.

Badania dotyczace $srodowiska informacyjnego pozwola miedzy innymi lepiej
zrozumie¢ fenomen inteligencji organizacyjnej, jako cechy organizacji wyrazo-
nej ,,zdolnos$cia do radzenia sobie ze zlozonoscia, to jest zdolnos¢ do chwytania,
dzielenia i wydobywania znaczenia z sygnatéw rynkowych™”. Poziom inteligencji
organizacyjnej zalezy od'*:

+ uzyskania dostepu do wlasciwych Zrodet wiedzy i informacji we wlasciwym
czasie,

 integrowania i rozpowszechniania informacji, co oznacza, ze uzyskane infor-
macje bedg taczone i rozpowszechniane w okreslonej, celowo dobranej formie,

+ wydobywania znaczenia z uzyskanych danych.

Szczegdlnie obiecujacym aspektem perspektywy srodowiskowej w badaniach
nad wiedza w organizacji jest uwzglednienie zaréwno proceséw planowych, jak
i nieformalnych i nieplanowanych, co powinno pozwoli¢ uchwyci¢ faktyczne
funkcjonowanie proceséw poznawczych w organizacji, kreacji poczucia sensu, czy
tez ksztaltowania wewnetrznego poczucia tozsamosci organizacji, a takze proce-
séw innowacyjnych'"'.

% S.H. Haeckel, R.L. Nolan, Managing by Wire, ,Harvard Business Review” 1993 Sept.-
Oct., 5.126.

1 Tbidem.

11 Oczekiwania te uzasadnia koncepcja tworczoéci organizacyjnej autorstwa S. Bor-
ghini, zdaniem ktdrej procesy tworcze sa w swej istocie procesami poznawczymi integru-
jacymi wiedze i kulture organizacji. S. Borghini, Organizational Creativity: Breaking Equi-
librium and Order to Innovate, ,,Journal of Knowledge Management” No 4/2005, s. 19-33.
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6. Kultura uczenia si¢ w krajowych przedsiebiorstwach

Aktualne warunki dzialania biznesu opisane mogg by¢ takimi stowami kluczo-
wymi jak: ztozonos¢, informacja i wiedza, globalizacja, Internet, szybkos¢ i kryzys
(to ostatnie stowo kluczowe mozna powtdrzy¢ parokrotnie). Na pytanie, w jaki
sposob przygotowac przedsigbiorstwo do skutecznego konkurowania w takiej rze-
czywistosci, uformowana przez autora odpowiedz brzmi: rozwing¢ zdolnoé¢ do
szybkiego uczenia si¢. Z jednej strony, to wiedzg wszyscy, z drugiej zas — jest w tej
odpowiedzi réwniez pewna ukryta tres¢, stanowigca potencjalng ukryta przewage
przedsiebiorstwa. We wczesniejszym rozdziale przedstawiono koncepcyjny model
relacji miedzy kulturg organizacyjng a zdolno$ciami uczenia sie. Sila i bogactwo
wspolzaleznosci kazg raczej mowi¢ nie o relacji a o roli kultury organizacyjnej
w uczeniu si¢ przedsiebiorstwa, i to o roli znaczacej.

Aby nie poprzesta¢ na rozwazaniach teoretycznych, zaprojektowano badania,
ktorych cel stanowita identyfikacja wzorcoéw kulturowych sprzyjajacych procesom
organizacyjnego uczenia si¢. W badaniach wykorzystano autorskg ankiete, rozwi-
jana w latach 2002-2008, skonstruowang w oparciu o wyniki analiz teoretycznych
sktadajacych sie na poprzednie rozdzialy niniejszej pracy ze szczegélnym uwzgled-
nieniem problematyki kulturowych uwarunkowan procesu uczenia si¢ i srodowi-
ska informacyjnego. Przykladowe pytania ankietowe zawarte s3 w dodatku 1.

Podstawowym zatozeniem badawczym bylo odnalezienie najogélniejszych
zalezno$ci zachodzacych w najszerzej rozumianej przestrzeni srodowiska infor-
macyjnego przedsiebiorstwa, ktdre nastepnie bedzie mozna bada¢ w bardziej
wyspecjalizowanych badaniach. Badania przeprowadzono na grupie 358'* re-
spondentéw menedzerdw i pracownikéw krajowych przedsiebiorstw, jakkolwiek
najsilniej reprezentowany byl region lubelski'®.

Struktura respondentéw wedtug stanowisk przedstawia si¢ nastepujaco:

« pracownik administracyjny — 102 respondentéw,
« pracownik produkeji - 10 respondentdw,
o handlowiec - 35 respondentow,

12 Planowana jest kontynuacja badan obejmujaca liczniejszg probe badawcza.

103 Liczba respondentéw z poszczegodlnych wojewddztw: lubelskie — 317, dolnoslaskie —
3, kujawsko-pomorskie - 2, lubuskie - 1, matopolskie - 2, mazowieckie - 23, podkarpackie
- 4, $wigtokrzyskie — 3, warminsko-mazurskie - 1, wielkopolskie — 2.
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» samodzielny specjalista — 80 respondentéw,

o kierownik nizszego szczebla — 16 respondentdw,
 kierownik $redniego szczebla — 47 respondentdw,
o czlonek zarzadu - 16 respondentdw,

« inne stanowisko - 52 respondentéw.

Przedsigbiorstwa, w ktorych zatrudnieni byli respondenci, nalezaly do réznych
branz, co z pewnoscig wpisuje si¢ w zalozong ogélnos¢ przedsiewzietych badan.
Wyniki badan empirycznych przedstawiono w dwoch podrozdziatach obejmu-
jacych odmienne obszary badawcze:
+ Postawy wobec uczenia si¢ — stanowig probe uchwycenia wzorcéw wspotwy-
stepowania postaw warunkujacych proces uczenia sie.
o Czynniki wplywajace na zakres oraz intensywno$¢ wykorzystywania zrodet
wiedzy w procesie uczenia si¢ i rozwigzywaniu problemoéw praktyki.

Celem realizacji badan bylo znalezienie ogélnych zaleznosci w zakresie relacji mie-
dzy kultura organizacyjng a procesami uczenia si¢. Omoéwienia wynikéw skonkludo-
wane s3 wnioskami prezentujacymi mozliwosci ksztaltowania kultury organizacyjnej
w taki sposob, by efektywnie wspomagata procesy organizacyjnego uczenia sie.

6.1. Postawy wobec uczenia si¢

Proces uczenia si¢ jest procesem zfozonym, angazujacym wiele aktywnosci. Mozna
wyobrazi¢ sobie kogo$, kto kupuje wiele ksigzek, lecz pozniej ich nie czyta. Mozna wy-
obrazi¢ sobie zaangazowanego czytelnika, siegajacego po niewtasciwe zrodla wiedzy.
Mozna w konicu wyobrazi¢ sobie kogos, kto dysponuje wspaniatymi zrodlami wiedzy
ije zglebia, lecz poznane nowosci traktuje wylacznie jako nieistotne ciekawostki, ktére
w zaden sposob nie majg i nie bedg mialy nic wspolnego ani z jego rzeczywistoscia ani
z rzeczywisto$cig jego organizacji. Dlatego tez badanie procesu uczenia si¢ organizacji,
i nie tylko organizacji, polega na systematycznym przegladzie kolejnych aktywnosci
skladajacych sie na efekt procesu uczenia sig, jakim jest oparcie przedsiebranych dzia-
tan na fundamencie nowej wiedzy i nowego sposobu widzenia rzeczywistosci. W przy-
padku prezentowanych badan skoncentrowano si¢ na samym procesie uczenia si¢ bez
analizy zmian organizacyjnych bedacych jego nastepstwem.

Metoda badania

W zwiazku z naszkicowana powyzej zfozonoscig procesu uczenia sie, w kwe-
stionariuszu badawczym zwerbalizowano kilka postaw, ktére stanowig — jak moz-
na stwierdzi¢ na podstawie przeprowadzonych badan literaturowych - sie¢ pogla-
dow sprzyjajacych uczeniu sie.
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Sa to nastepujace stwierdzenia:

o W firmie korzystamy z najnowszej dostepnej wiedzy.

+ Na biezaco sledzone sg nowosci w dziedzinie metod i technologii stosowanych
przez przedsigbiorstwo.

« Duzo czasu i wysitku poswiecamy na dotarcie do najnowszych rozwigzan tech-
nicznych i organizacyjnych, ktére moga by¢ wykorzystane w naszym przedsie-
biorstwie.

o Wisrod pracownikéw panuje opinia, iz warto $ledzi¢ nowosci, warto poznawaé
nowe metody i techniki realizacji zadan.

+ Poszukiwanie i przyswajanie nowej wiedzy jest uznawane przez wspolpracow-
nikéw za potrzebne i wartosciowe — aktywny rozwoj jest norma.

o Wykorzystuje wszystkie mozliwosci zdobywania i gromadzenia informacji
udostepnione przez przedsiebiorstwo.

o Praca w przedsiebiorstwie inspiruje mnie dalszego do rozwoju zawodowego.

Wyzej wymienione zmienne przyjete zostaly jako definicyjne wskazniki po-
ziomu uczenia si¢ - zgodnie z przedstawiong we wczesniejszym rozdziale analizg
roli kultury organizacyjnej w procesie organizacyjnego uczenia si¢. Przy pomocy
metod aglomeracyjnych odkryty zostal fakt istnienia trzech odrebnych skupien,
reprezentujgcych trzy rozne podejscia do procesu uczenia sig, oznaczajace naj-
wyzszy, $redni i niski poziom intensywnosci uczenia si¢. Ponizszg charakterystyke
postaw sprzyjajacych uczeniu si¢ skonstruowano w oparciu o analiz¢ réznic po-
miedzy $rednimi arytmetycznymi odpowiedzi na pozostale pytania ankiety'™* wy-
liczonymi dla skupienia reprezentujacego najwyzszy poziom uczenia sig, a $red-
nimi arytmetycznymi odpowiedzi dla pozostalych skupien. Dla skonstruowania
charakterystyki kultury wysokiej intensywnosci uczenia si¢ wykorzystano tylko
te cechy, w ktérych réznica miedzy profilem skupienia o wysokiej intensywnosci
uczenia sig, a pozostalymi profilami, reprezentujacymi $rednig i niska intensyw-
nos$¢ uczenia si¢ wynosita 30% wartosci, co stanowi wartos¢ arbitralnie przyjeta
przez autora.

Charakterystyka kultury wysokiej intensywnosci uczenia si¢

Obszary, w ktérych specyfika kultury intensywnego uczenia si¢ byta wyraznie
widoczna to percepcja wiedzy, infrastruktura informatyczna, szkolenia oraz inne
aspekty ZZL, srodowisko informacyjne i praktyka kierowania. Ponizej naszkico-
wano charakterystyke tego typu kultury.

104 Zmienne reprezentujace odpowiedzi na pytania stanowiace operacjonalizacje wy-
mienionych wczeséniej postaw sprzyjajacych uczeniu si¢ potraktowano jako zmienne nie-
zalezne.
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Percepcja wiedzy
Przy realizacji zadan zawodowych pracownicy korzystaja z szerokiej gamy
zrodel informacji i wiedzy. Pracownicy takich firm dostrzegaja tempo rozwo-
ju branzy, w ktérej dziala ich firma oraz tempo postepu w swojej specjalnosci
zawodowej. Co wiecej, rozwoj jest nie tylko dostrzegany, ale i doceniany jako
zrédlo istotnych i warto$ciowych merytorycznie nowych rozwigzan. Takie
podejscie ulatwia uczenie si¢ i integrowanie nowych rozwigzan z dotychczas
stosowanymi. Pozytywna ocena postepu oznacza, iz tego typu kultury sg w stanie
poradzi¢ sobie z pewnym stopniem konsternacji wynikajacym z wysokiego tempa
powstawania oraz réznorodnosci nowych rozwigzan i osiggnie¢ naukowych. Przy
innych podejsciach, mniej zorientowanych na uczenie si¢, bogactwo rozwigzan
i intensywno$¢ postepu naukowo-technicznego moga skutkowac tendencja do de-
precjonowania innowacji i zespolowa postawg uniku. Docenianie tempa i znacze-
nia rozwoju wiedzy idzie w parze z przeswiadczeniem o koniecznosci adaptacji tej
wiedzy. Zdaniem respondentéw aktualna, nowa wiedza przekladana jest na nowe
praktyki dzialania. Aktualizacji podlegaja wewnetrzne procedury i instrukcje, gdy
taka aktualizacja jest uzasadniona nowg wiedza. Obowigzujace procedury sg we-
ryfikowane i — w razie koniecznosci — korygowane. Respondenci jednoznacznie
wskazali, ze aktualnie posiadana wiedza nie wystarczy dla skutecznego dziatania
przedsiebiorstwa. Wyglada wigc na to, ze zestaw pogladow i umiejetnosci, ktory
intensyfikuje proces uczenia sig, to:
+ Przekonanie, ze istotna dla sukcesu w branzy wiedza rozwija sie szybko, przy-
noszac istotne, warto§ciowe nowosci.
o+ Przekonanie, ze aktualnie posiadana wiedza nie jest jeszcze w pelni wystarcza-
jaca do odniesienia sukcesu; poczucie pewnego stopnia deficytu wiedzy.
« Zaangazowanie, konsekwencja i systematycznos¢ w poszukiwaniu wiedzy
w otoczeniu przedsigbiorstwa polaczona z umiejetnoscia sprawnego wyszuki-
wania i adaptowania wiedzy w praktyce.

Infrastruktura informatyczna

Zdaniem respondentdéw grupy zorientowanej na uczenie si¢, infrastruktura
informatyczna w ich firmach rozwinieta jest w stopniu wystarczajagcym dla kom-
fortowego wykonywania nawet tych zadan, ktére intensywnie eksploatuja narze-
dzia informatyki i wciaz prowadzone sa w tym zakresie bardzo intensywne prace
rozwojowe. Wdrazane s3 nowoczesne rozwigzania jak np. systemy mobilne, bazy
wiedzy, systemy eksperckie. Stopien rozwoju informatyzacji w przedsiebiorstwach,
w ktoérych dominuje kultura zorientowana na uczenie si¢ oceniony zostal przez
respondentdw jako zdecydowanie wyprzedzajacy firmy konkurencyjne.
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Szkolenia oraz inne aspekty ZZL

Polityka szkoleniowa istnieje, jest realizowana i, co wigcej, jest rowniez wysoko
oceniana jako zrédlo wiedzy faktycznie przydatnej dla realizacji zadan zawodo-
wych respondentéw. Cecha charakterystyczng polityki szkoleniowej takich firm
jest wysoka wrazliwo$¢ na zglaszane przez pracownikow potrzeby szkoleniowe
oraz informacje zwrotne o szkoleniach. Oznacza to wysoki stopien personaliza-
cji polityki szkoleniowej, wyrazajacy sie dla przykladu mozliwoscig wyboru przez
pracownikéw tematyki oraz czestotliwosci szkolen, z ktorych korzystaja. Inng
charakterystyczng zaletg ZZL jest rzeczywiste funkcjonowanie systemu ocen okre-
sowych. Zdaniem respondentdw, wyniki ocen okresowych przekladaja si¢ na moz-
liwoséci awansu i wysokos$¢ premii pracowniczej, a ocena prowadzona jest wedtug
klarownych, znanych i akceptowanych kryteriow.

Srodowisko informacyjne
Srodowisko informacyjne w przedsiebiorstwach cechujacych sie opisywana

kulturg wysokiej intensywnosci uczenia sie jest dobrze zorganizowane, co przeja-

wia sie tym, ze:

+ Stopien szczegdtowosci uzyskiwanych informacji doskonale odpowiada bie-
zacym potrzebom pracownikéw. Maja oni réwniez mozliwo$¢ samodzielnego
okreslania zakresu wykorzystywanych informacji.

+ Potrzebna informacja jest fatwa do wyszukania i pozyskania dzigki funkcjono-
waniu jednoznacznych zasad obiegu informacji.

« Sprawnie funkcjonuje réwniez nieformalny przeptyw wiedzy miedzy specjali-
stami czy tez ekspertami - nie wystepuje zjawisko traktowania wlasnej wiedzy
jako kapitalu zapewniajacego pozycje lub prestiz, czy tez gwarantujacego przy-
sztoé¢ zawodows.

+ Pracownicy komunikujg sie ze sobg intensywnie - intensywniej niz w pozo-
stalych przypadkach - za pomocg poczty elektronicznej i notatek. Nieistotna
w stosunku do innych kultur okazala si¢ natomiast réznica w poziomie komu-
nikacji werbalne;j.

+ Intensywnos$¢ wykorzystania publikacji internetowych oraz udostgpnionych
w Internecie baz danych w przedsigbiorstwach respondentéw oceniono zdecy-
dowanie wyzej niz w przedsigbiorstwach konkurencyjnych.

Jakos¢ srodowiska informacyjnego, jako wyréznik wzoru kultury uczenia sie,
jest o tyle istotna, ze jest to kultura charakterystyczna dla zespoléw pracownikow
wiedzy - role informacji i wiedzy oceniaja jako kluczowa dla swojej pracy. Re-
spondenci opisujg swoja prace jako wymagajaca uzyskiwania informacji, a pole-
gajaca na podejmowaniu decyzji i rozwigzywaniu probleméw o nierutynowym,
zmiennym charakterze, i jednocze$nie cechujaca si¢ bardzo wysokim poziomem
zorganizowania.
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Praktyka kierowania

Inng cecha kultur organizacyjnych zorientowanych na uczenie si¢ jest wysoki
stopient znajomosci celow i strategii przedsiebiorstwa oraz wysoki stopien $wiado-
moéci roli i miejsca wlasnych aktywnosci zawodowych w procesie realizacji strate-
gii firmy. Struktura stanowisk respondentéw w grupie o wysokiej intensywnosci
uczenia si¢ nie wykazuje istotnych réznic w stosunku do struktury stanowisk re-
spondentdéw z grupy o najnizszym potencjale uczenia sie. Na tej podstawie mozna
wnioskowad, iz potencjal uczenia si¢ idzie w parze z procesami majacymi na celu
rozwdj ,$wiadomosci strategicznej” pracownikow, polegajacej wlasnie na szerszym
zrozumieniu wlasnej roli w kontekscie sukcesu przedsiebiorstwa jako calosci, a nie
z rdznicg w hierarchicznym uporzadkowaniu zajmowanych stanowisk. Wyraznego
charakteru nabiera tez model pelnienia funkcji kierowniczych — majacy charakter
coachingu. W takiej kulturze przelozony skoncentrowany jest na budowie zespotu
i rozwoju dobrej atmosfery pracy i relacji miedzyludzkich, natomiast zdecydowanie
odzegnuje si¢ od tradycyjnego, taylorowskiego podejscia typu command and con-
trol, polegajacego na wydawaniu polecen i kontrolowaniu ich wykonania.

Rozwoj systemu zarzagdzania w budowie kultury uczenia sie

Z przeprowadzonych badan wylania si¢ obraz przedsigbiorstwa cechujacego sie
wysokim stopniem zorganizowania, zarzagdzanego przy pomocy wysokorozwinig-
tego systemu zarzadzania. Ponizej przedstawione zostalo zestawienie rozwigzan
dla systemu zarzadzania, ktérych wdrozenie moze poméc w wykreowaniu sytuacji
zgodnej z przedstawiona wyzej charakterystyka kultury uczenia sie.

+ System motywacyjny oraz system ocen okresowych: Systemy te powinny sty-
mulowac¢ procesy rozwoju wlasnej wiedzy, ale rowniez nastawienie na dzielenie
sie wiedzg w ramach zespoldw, a nie tylko budowanie autorytetu wyalienowa-
nego gwiazdora kompetencyjnego.

o Infrastruktura informatyczna: Konieczno$¢ intensywnego rozwoju infra-
struktury informatycznej nie podlega dyskusji. Dostepno$¢ techniki informa-
tycznej oraz oferowane przezen funkcjonalnosci nigdy nie powinny ograniczaé
mozliwosci dziatania pracownikéw, powinny co najmniej w pelni zaspokajacé
potrzeby i oczekiwania wobec IT.

o ZZL - szkolenia: System szkolen i edukacji pracownikéw powinien zapewnia¢
doptyw faktycznie uzytecznej wiedzy, co oznacza konieczno$¢ realizacji wni-
kliwej i trafnej diagnozy potrzeb szkoleniowych. Przy tym system szkolen po-
winien cechowac sie elastyczno$cig pozwalajaca na pewnga swobode w doborze
tematyki szkolen przez pracownikéw.

o ZZL - rekrutacja: Rownowaga w zakresie wykorzystania w procesie rekru-
tacji metody kapitatu ludzkiego oraz metody sita. Powszechnie znane sg zalety
rekrutacji metoda kapitatu ludzkiego, pozwalaja na rozwdj wlasnej kadry
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pracowniczej. Metoda kapitatu ludzkiego budzi zaangazowanie pracownikoéw,

daje perspektywe awansu oraz pomagabudowac wyrazista kulture organizacyjna.

Natomiast rekrutacja metoda sita pozwala zatrudnia¢ ekspertéw o wysokich

kwalifikacjach, ktdre aktualnie nie sa reprezentowane w przedsigbiorstwie.

Z perspektywy budowy kultury uczenia si¢ rekrutacja metoda sita posiada

jeszcze dodatkowe walory, ktore powinny by¢ wziete pod uwage przy okreslaniu

»punktu réwnowagi” zastosowania obu tych metod w praktyce rekrutacj:

- Pokazuje inne wzorce myslenia, inng kulture intelektualng - spoza kultury
przedsiebiorstwa.

- Dostarcza wzorzec (wzorce) eksperta wysokiej klasy, co moze pozwoli¢ pra-
cownikom na adekwatng samoocene swoich kompetencji, a takze stanowi¢
zrodto motywacji oraz model rozwoju.

- Dostarcza nowa wiedze i szeroki zakres doswiadczen, co pozwala oceniaé
wewnetrzne praktyki i decyzje rowniez z szerszej perspektywy.

Praktyka kierowania: Aktywnosci kierownicze powinny wspiera¢ prace zes-
polowa i angazowal pracownikéw w proces uczenia sie, aplikacji wiedzy
w praktyce oraz wspotpracy. Srodkami zapewniajacymi realizacje zadan po-
winny by¢ oddziatywania oparte na coachingu i wspoipracy na wzoér zarza-
dzania przez cele, najdalej odlegte od taylorowskiego modelu pelnienia funk-
cji kierowniczych. W procesie motywacji i oceny pracownikéw podkreslane
powinny by¢ watki rozwoju wlasnych kwalifikacji oraz wykorzystywania ich
w praktyce pracy ze szczegélnym uwzglednieniem pracy zespolowe;.
Organizacja pracy: Podejscie projektowe spowoduje, ze praca nie bedzie za-
mieniala si¢ w nuzaca rutyne i zapewni motywujacg zmienno$¢ realizowanych
zadan. By¢ moze to wlasnie orientacja projektowa buduje poczucie zaangazo-
wania i odpowiedzialnos$ci, wyrazajace sie wysokim poziomem $wiadomosci
strategicznej. Opisany wyzej model pelnienia funkcji kierowniczych doskonale
wpisuje sie w logike pracy zespolowej i zorientowanej na projekt.

6.2. Intensywno$¢ korzystania ze Zrodel wiedzy

Jak wczedniej stwierdzono, sktadnikiem kultury uczenia si¢ jest intensywnos¢

korzystania z szerokiego spektrum zrédet wiedzy. W sytuacji ogromnego postepu
technologicznego i cywilizacyjnego oraz skracania cyklu zycia produktéw, rynkéw
i technologii otoczenie przedsiebiorstwa generuje ogrom znaczacych informacji.
Dlatego tez ro$nie znaczenie umiejetnosci zwigkszenia zdolnosci przedsigbiorstwa
do odbioru tych informacji. W ramach przedstawianych badan zdefiniowano pro-
blematyke intensywnosci wykorzystywania zrédet informacji i wiedzy jako temat
odrebnego badania, tym razem niezaleznie od bardziej ztozonej kwestii organiza-
cyjnego uczenia si¢, omdéwionej we wczesniejszym rozdziale.
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Metodyka badan

Logika przyjetej metodyki badan jest podobna do przyjetej w przypadku iden-
tyfikacji charakterystyki kultury wysokiej intensywnosci uczenia sie. Celem tego
etapu badan réwniez byto odnalezienie pewnych podstawowych tendencji i zalez-
noéci, ktdre sktadaja sie na ogdlng charakterystyke badanej rzeczywistosci. W tym
przypadku - styléw wykorzystania zewnetrznych zrédet wiedzy. Badania zrealizo-
wano w nastepujacych krokach:

« Za zmienne niezalezne przyjeto odpowiedzi na pytania dotyczace intensyw-
nosci wykorzystania wymienionych zrédel wiedzy. Zrédta te wymienione sa
w sekgji pierwszej dodatku, pt. Struktura $rodowiska wiedzy - zZrédla wiedzy
i informacji.

« Przy pomocy metod aglomeracyjnych zidentyfikowano trzy wyraznie wyroz-
niajace sie skupienia przypadkéow. Dla kazdego ze skupien wyliczono $rednig
arytmetyczng reprezentujaca wlasciwa dla danego skupienia intensywnos¢ wy-
korzystania poszczegolnych zrodel wiedzy.

+ Charakterystyke stylu o najwyzszej intensywnosci pozyskiwania wiedzy z sze-
rokiego spektrum zrédel utworzono poprzez interpretacje réznic pomiedzy
tym a pozostatymi stylami'®. Interpretacji poddano tylko te zmienne, dla kto-
rych réznice wartosci miedzy omawianym stylem a innymi stylami przyjety
znaczacy poziom'®.

Czynniki wplywajace na intensywnos$¢ wykorzystania zrédel wiedzy

Na podstawie zgromadzonych danych udato si¢ przeprowadzi¢ interesujaca
eksploracje¢ istoty réznic miedzy stylem charakteryzujacym si¢ najwyzsza inten-
sywnoscig wykorzystania zrédet wiedzy, a pozostalymi dwoma stylami. Inter-
pretacja tych istotnie réznicujacych zmiennych, pozwolita na utworzenie szkicu
charakterystyki organizacji, w ktérej dostepne zrédla wiedzy sa wykorzystywane
w sposob szczegolnie intensywny:

1. Dostepnosé¢ informacji i brak odgérnie narzuconych istotnych restrykeji co
do zakresu informacji dostepnych dla pracownikéw. Zakres udostepnianych

w przedsiebiorstwie informacji i wiedzy zdecydowanie przekracza zakres wy-

znaczony koniecznoscig wynikajaca ze specyfiki realizowanych zadan. Oczy-

wiscie istniejg obszary wiedzy i informacji, do ktérych dostep jest ograniczony,
lecz wynika to z obowigzujacych przepiséw i regulaminéw, a nie - jak w innych
przypadkach - braku zwyczaju udost¢pniania zrodet.

2. Powszechnos¢ podejscia projektowego, przekladajaca si¢ na istotnie nizsze niz

w przypadku dwdch pozostalych styléw nasycenie pracy sktadnikami rutyno-

105 Ktérych cecha byta nizsza intensywno$¢ wykorzystania zrédet wiedzy.
1% Podobnie jak we wcze$niejszej czesci badan arbitralnie za warto$¢ graniczng przyje-
to 30% roznicy miedzy wartoéciami $rednich arytmetycznych.
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wymi i powtarzalnymi. Przewaza praca polegajaca na uczestnictwie w reali-

zacji ztozonych zadan o charakterze projektowym, co pociaga za sobg zmiang

zakresu realizowanych zadan zaleznie od fazy realizowanego projektu badz na-
tury realizowanego zadania. Innymi stowy, im bardziej projektowe podejscie,
tym wieksza intensywno$¢ wykorzystania zrodel wiedzy.

. Uznanie dla postepu technicznego wyrazajace sie dostrzeganiem potencjalu

w nowosciach i nowych rozwigzaniach technicznych. Postep techniczny po-

strzegany jest jako szansa na rozwdj organizacji i jest aktywnie wdrazany. Efek-

tem adaptacji nowosci jest rowniez zmienno$¢ w zakresie stosowanych techno-
logii, ale zmienno$¢ ta postrzegana jest jako wartos¢.

. Wewnetrzna motywacja do rozwoju zawodowego, inspirowana jednak czyn-

nikami innymi niz np. planowana zmiana miejsca pracy badz specjalnosci

zawodowej. Sytuacja pracy ma charakter motywujacy i stanowi inspiracje do
rozwoju zawodowego w uprawianej specjalnosci.

. W badaniach udato si¢ réwniez zidentyfikowaé pewna grupe charaktery-

stycznych cech badz zachowan, ktére przypisuja sobie ci respondenci, ktorzy

w swych odpowiedziach zadeklarowali najwyzsza aktywnos¢ w zakresie wyko-

rzystania wiedzy. Sg to'"”:

o Zainteresowanie wlasnym rozwojem zawodowym (1. Wiedza i umiejetno-
$ci zawodowe to dla mnie przede wszystkim wlasna satysfakcja. 2. Praca
w firmie inspiruje mnie dalszego do rozwoju zawodowego).

o Praca w charakterze pracownika wiedzy (Dostep do informacji i wiedzy ma
kluczowe znaczenie dla mojej pracy).

» Zainteresowanie uprawiang specjalnoscig wyrazone zainteresowaniem no-
wosciami branzowymi (W zakresie mojej specjalno$ci zawodowej wcigz po-
jawia sie wiele warto$ciowych nowosci).

« Aktywnie korzystajacy z udostepnianych mozliwosci zarzadzania informa-
cjami. (Wykorzystuje wszystkie mozliwosci zdobywania i gromadzenia in-
formacji udostepnione przez firme).

Mozliwosci doskonalenia organizacji

Na podstawie badant mozna przyja¢, iz przedstawione wyzej cztery czynniki

maja wyjatkowo silny wpltyw na poziom zdolnosci przedsiebiorstwa do korzysta-
nia z dostgpnych zrodet wiedzy, a poprzez to — na zdolnoé¢ przedsigbiorstwa do
szybkiego przetwarzania strumienia nowych informacji i w rezultacie — potencja-
tu uczenia si¢. Menedzerom poszukujacym sposobéw zwiekszenia intensywnosci
pozyskiwania wiedzy z réznych zrédel przedsigbiorstwa mozna zasugerowa¢ na-
stepujace kierunki dziatan:

17 "W nawiasach podano brzmienie stwierdzenia, z ktérym respondenci zgadzali sie

w bardzo wysokim stopniu, istotnie wyzszym niz w przypadku innych skupien.
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+ Swiadome ksztaltowanie umiejetnosci zarzadzania informacjg i wiedza.
Zazwyczaj, pracownicy skupieni sg na realizacji zadan, a niezbedng wiedza
i informacjami uczg si¢ zarzadzac niejako ,przy okazji”. Szkolenia z zakresu
organizacji indywidualnej infosfery moglyby znakomicie poprawi¢ zdolno$é
wykorzystania informacji, a by¢ moze nawet zwiekszy¢ efektywnos¢ pracy.

+ Intensywne promowanie zastosowan informatyki, wdrazanie elektronicznego
obiegu dokumentéw. Pytanie nie powinno brzmie¢, ,.czy to czego uzywamy
obecnie wystarczy?”, lecz ,wdrozenie jakiego jeszcze rozwigzania byloby dla
nas uzyteczne?”.

«  Warto jest promowa¢ podobng postawe rowniez wobec innych technologicz-
nych aspektow dzialania przedsigbiorstwa. Dzieki temu zwigksza si¢ zaintereso-
wanie nowymi rozwigzaniami w zakresie technologii stosowanych przez przed-
siebiorstwo. Oczywiscie nie oznacza to natychmiastowych decyzji o wdrazaniu
nowych rozwigzan, lecz poprawia znajomos¢ potencjalnie interesujacych roz-
wigzan.

« Organizowanie pracy w postaci projektow angazujacych zespoly pracownicze
przez wszystkie etapy realizacji prac, przy jednoczesnej redukcji liczby powta-
rzalnych, rutynowych prac.

+ Sformalizowa¢ ocene¢ aktywnosci zwiazanych z uczeniem si¢ jako elementéw
pracy pracownika uwzglednianych w systemach motywacyjnych i systemach
oceny okresowe;j.
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Zakonczenie

Kultura organizacyjna ,,od zawsze” uwazna byla za znaczacy czynnik powodze-
nia przedsigbiorstw. Jednak wraz z rozwojem cywilizacyjnym jej rola w generowa-
niu sukceséw przedsigbiorstwa ulegla zmianie. Po pierwsze, wraz ze wzrostem roli
niematerialnych sktadnikéw organizacji wzrosto tez znaczenie kultury organiza-
cyjnej. Na zadnym etapie rozwoju gospodarczego procesy kreacji warto$ci nie po-
legaly w tak znacznej czeséci na przetwarzaniu symbolicznej, a wigc niematerialnej,
reprezentacji $wiata. Wéréd nich znamienita role odgrywaja procesy komunikacji,
podejmowania decyzji oraz procesy tworzenia i dzielenia si¢ wiedza. Uczestnictwo
kultury w tych procesach jest znacznie istotniejsze niz we wczedniejszych mode-
lach dzialalnosci gospodarczej, mocno osadzonych w namacalnej rzeczywisto$ci
i skupionych na procesach transformacji rzeczywisto$ci materialnej — wydobyciu
surowcow, ich przetwodrstwie, produkeji wyrobéw materialnych i ich dystrybucji.
Po drugie, znaczaca, a nawet priorytetowa rola proceséw wiedzy w procesach kre-
acji wartosci otwiera nowy, specyficzny obszar wpltywu czynnikéw kulturowych
na procesy organizacyjne. Kultura jest forma reprezentacji wiedzy, lecz jej ,,nowa
rola” w gospodarce postindustrialnej wynika przede wszystkim z przemoznego
wplywu na ksztalt i dynamike proceséw wiedzy ,,dziejacych si¢” w przedsiebior-
stwie. I w tak dwoisty sposob ksztaltuje logike podejmowanych w przedsigbior-
stwie decyzji, w tym rowniez decyzji strategicznych.

Zasadniczym celem niniejszej ksigzki jest prezentacja tych dwoch nieco od-
miennych sfer oddzialywania uwarunkowan kulturowych na prowadzenie dziatal-
nosci gospodarczej. Obszar tradycyjnego postrzegania roli kultury organizacyjnej
zostal rozbudowany o nowg przestrzen, w ktorej kultura i wiedza stanowig trudna
do roztaczenia, ale rowniez trudng do przecenienia mieszanke wzrostu i rozwoju
przedsigbiorstwa. Zreferowane w niniejszej pracy badania odkrywajg te obszary
oddzialywania kultury organizacyjnej, ktore wykraczaja poza tradycyjny obraz
kulturowych uwarunkowan funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Przedstawione w pracy wyniki badan pozwalaja dostrzec bogactwo zwigzkow
kultury organizacyjnej i proceséw organizacyjnego uczenia si¢ oraz procesow cyr-
kulacji wiedzy organizacyjnej. Potencjal tych proceséw mozna zagospodarowac
wlaczajac je w zakres oddzialywania systemu zarzadzania, wyposazajac dzigki
temu przedsiebiorstwo w caty wachlarz korzy$ci omawianych w bogatej literaturze
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z zakresu organizacyjnego uczenia si¢, zarzadzania wiedza, zarzadzania kapita-
tem intelektualnym oraz pokrewnych koncepcji wspolczesnego zarzadzania. Przy
wdrazaniu tych rozwigzan warto pamigta¢ o uwarunkowaniach wynikajacych
z istnienia w przedsigbiorstwie okreslonej kultury organizacyjnej, ktoéra w zdecy-
dowany sposdb ksztaltuje krajobraz wiedzy organizacyjnej, nadajac mu charakte-
rystyczng dla tej kultury specyfike, nieraz bardzo wyrazista. To wiedza istotna dla
menedzeréw oraz przedsiebiorcéw planujacych wdrazanie rozwigzan z zakresu
zarzadzania zasobami niematerialnymi. Przedstawione w ksiazce wyniki badan
empirycznych pozwalaja zrozumie¢ zalezno$ci miedzy bogactwem proceséw wie-
dzy a praktykowanym systemem norm i warto$ci. Ignorowanie oczywistego faktu,
jakim sg realia kulturowe, moze sprawi¢, iz proces wdrazania nowych rozwigzan
zakonczy sie fiaskiem, jesli lekcewazy¢ bedzie sposoby rozumienia $§wiata podzie-
lane przez pracownikéw. I tu mozna pokusic si¢ o zwrdcenie uwagi na zagadnienie
percepcji roli kultury organizacyjnej w ogole. Otdz, w trakcie prowadzenia badan
w przedsigbiorstwach zauwazalnym bylo, iz problematyka kultury organizacyjnej
nie stanowi czynnika powaznie branego przez menedzeréw pod uwage w proce-
sach decyzyjnych. Taka sytuacja moze zwigksza¢ poziom konfliktu w procesach
angazujacych rozmaite kultury wspotwystepujace w ramach jednej organizacji.
Konieczno$¢ dokonywania zmian i aplikacji szerokiej gamy nowoczesnych roz-
wigzan technicznych oraz organizacyjnych jest przez wspolczesnych menedzerow
doskonale rozumiana i przektadana na praktyke dzialania - przedsi¢biorstwa ada-
ptuja potrzebng wiedze¢ i nowe rozwiazania. Wieksze uznanie dla roli kultury orga-
nizacyjnej oraz glebsze zrozumienie jej wszechobecnego oddzialywania z pewno-
$cig ulatwi proces adaptacji zmian, czynigc go szybszym i efektywniejszym.
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Zalacznik 1

Wybrane, przykladowe obszary oraz zagadnienia zbadane autorskg ankieta

badania srodowiska informacyjnego w przedsiebiorstwach

Srodowisko informacji i wiedzy

1. Struktura srodowiska wiedzy - Zrodla wiedzy i informacji

Skqgd czerpiesz informacje potrzebne bgdz przydatne w Twojej pracy zawodowej?

bezposredniej osobistej wspotpracy z innymi pracownikami (rozméw i narad),
bezposredniej wspolpracy z innymi pracownikami prowadzonej za pomoca
wymiany biezacych notatek, faxéw, e-maili i innych dokumentéw,
dokumentéw organizacyjnych — norm, procedur, instrukcji wewnetrznych
badz opracowan konsultingowych opracowanych na zamoéwienie firmy,
nieformalnych badz pétformalnych kontaktéw (rozmowy osobiste i telefo-
niczne, e-maile) uzyskiwanych od firm wspétpracujacych (dostawcow, od-
biorcéw, szkoleniowcdw, konsultantow, kooperantow itp.),

od firm wspolpracujacych, w trakcie formalnych kontaktéow (negocjacje,
rozmowy, dokumenty) zwigzanych z ta wspolpraca,

od firm szkoleniowych i konsultingowych w ramach ustug zaméwionych
przez firme,

z dokumentéw formalnych uzyskiwanych z zewnatrz od firm wspoétpracuja-
cych (faktury, zaméwienia, zapytania, dokumentacja, oferty itp.),

ksigzek, czasopism fachowych i innych opracowan zewnetrznych,

radia, telewizji, publikacji ogélnych,

ze wspolpracy z doradcami i ekspertami prowadzonej za pomoca internetu,
z internetowych publikacji i baz danych,

z grup dyskusyjnych wewnatrz firmy (korporacji) — intranetowe chat rooms,
internetowych grup dyskusyjnych.
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2. Percepcja czasu jako czynnika roznicujacego jakos¢ i uzytecznosé
informacji i wiedzy

W firmie korzystamy z najnowszej dostepnej wiedzy.

Zapisy procedur, instrukcje dzialania i inne dokumenty sg aktualizowane,
gdy tylko pojawia si¢ nowa informacja, uzasadniajaca taka zmiane.

Na biezaco $ledzone s3 nowosci w dziedzinie metod i technologii stosowa-
nych przez firme.

Brak jest tendencji do wdrazania w praktyce dzialania najnowszych dostep-
nych metod i technik.

W dzialaniu bazujemy na dobrze znanych i sprawdzonych procedurach.
Duzo czasu i wysitku poswiecamy na dotarcie do najnowszych rozwigzan tech-
nicznych i organizacyjnych, ktére moga by¢ wykorzystanie w naszej firmie.

3. Chaos informacyjny

Mam dos¢ czasu na zapoznanie si¢ z kazda docierajacg do mnie informacja.
Zakres informacji, ktére wykorzystuje w pracy, jest jasno okreslony.

Mam dos¢ czasu na to, by zapozna¢ si¢ z informacjami, ktére moga by¢
wazne dla wykonywanej przeze mnie pracy.

Praca jest tak zorganizowana, ze mam czas dotrze¢ do wszystkich potrzeb-
nych informagji.

W pracy wykorzystuje jasno (jednoznacznie) okreslone kanaty doptywu
informacji.

4. Umiejscowienie kontroli - wewnetrzna (wlasna) - zewnetrzna
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Pracownicy sami decyduja o tym, jakie informacje wykorzystuja.
Pracownicy sami okreslaja sposob, w jaki przechowuja posiadane informacje.
Pracownicy sami okreslajg zakres przechowywanych przez siebie informacji.
Pracownicy sami decydujg o strukturze katalogéw w swoich PC i o ich za-
warto$ci.

Pracownicy maja swobod¢ w zbieraniu, kserowaniu (skanowaniu) i prze-
chowywaniu dokumentacji na wtasny uzytek.

Pracownicy maja mozliwo$¢ zamawiania (bgdz rozliczenia zakupu) wydaw-
nictw, ktore uznaja za potrzebne.

Zakres informacji, ktére pracownik wykorzystuje w pracy jest z géry ustalo-
ny (narzucony).

Sposéb przechowywania informacji zwigzanych z realizowanymi w pracy
zadaniami jest z gory ustalony (narzucony).

Zakres informacji, jaki pozostaje do mojej dyspozycji jest z gory ustalony.
Struktura zapisow w systemie komputerowym jest z géry ustalona (struktu-
ra katalogéw, struktura baz danych).



. Zakres srodowiska informacyjnego podlegajacego kontroli zewnetrznej

Zakres informacji, ktére sg dla mnie dostepne w firmie jest $cisle okreslony
regulaminami (procedurami).

Sposob przekazywania i zakres przekazywanych miedzy pracownikami in-
formacji jest okreslony regulaminami (procedurami).

Istniejg nieformalne zwyczaje dotyczace sposobu przekazywania sobie in-
formacji w firmie.

Realizowany jest postep w zakresie rozwoju infrastruktury telekomunika-
cyjnej i informatycznej w firmie.

W firmie istnieje i jest realizowana polityka szkoleniowa.

Brak jest jakichkolwiek uregulowan (formalnych i nieformalnych) reguluja-
cych obieg informacji w firmie.

. Dostepnos¢ informacji

Latwo mozna dotrze¢ do potrzebnych informacji, jesli tylko sa w firmie
(bazy danych, dokumenty, wydawnictwa).

Latwo jest uzyska¢ pomoc (porade¢) od oséb dysponujacych wigksza wiedza
na dany temat.

Jesli tylko ktos z pracownikéw prosi o jakie$ informacje, zazwyczaj udziela
mu sie ich.

Aby uzyskac potrzebne informacje trzeba czasem prosic¢ o zgode droga for-
malna.

Uzyskanie niektdrych potrzebnych informacji wymaga dobrej woli tych,
ktorzy te informacje posiadaja.

Istotna wiedza fachowa traktowana jest jako karta przetargowa w firmie
i dlatego pracownicy nie dziel si¢ nig zbyt chetnie.

Istnieja grupy (badz pojedynczy pracownicy) posiadajacy ,monopol” na
wiedze z okreslonej dziedziny.

. Wiedza na temat struktury i dostepnosci wiedzy

Powszechnie wiadomo gdzie (u kogo) szuka¢ informacji i wiedzy na dany
temat.

Istnieja dokumenty (publikacje w wewnetrznej sieci komp.) z ktérych jasno wy-
nika, od kogo w firmie mozna uzyska¢ wiedzg i informacje na okreslony temat.
Sa w firmie osoby, ktére doskonale wiedza, ,,kto co wie i potrafi” i od kto-
rych te informacje tatwo uzyskac.

Sa problemy ze zorientowaniem sie, gdzie szuka¢ wiedzy i informacji na
pewne tematy (wazne z punktu widzenia dziatania firmy).

Brakuje wskazéwek co do tego, gdzie w firmie przechowywana jest wiedza
i informacje na okreslone tematy.
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8. Warto$ci organizacyjne zwigzane z wiedza

Wartos$¢ komunikacji i przekazywania wiedzy

W firmie wysoko ceniona jest umiejetnos¢ wspolpracy i nastawienie na
przekazywanie swojej wiedzy i doswiadczenia innym pracownikom.

W firmie panuje zwyczaj niedzielenia si¢ swojg wiedzg i swoimi doswiad-
czeniami (,,kazdy trzyma to co wie dla siebie”).

Norma jest zespolowe rozwigzywanie problemoéw, podejmowanie decyzji
odbywa si¢ czgsto w zespole wspotpracownikéw.

Przyznanie sig, ze czego$ si¢ nie wie i prosba o pomoc nie jest grzechem.
Miedzy pracownikami jest zwyczaj wspotpracy i wzajemnej pomocy.

Warto$¢ uzyskiwania wiedzy w wewnetrznym procesie spotecznym

Dzigki wspoétpracy (rozmowom) ze wspdtpracownikami uzyskuje si¢ bar-
dzo przydatne i praktyczne informacje.
Bliska wspdtpraca migdzy wspotpracownikami jest zrodlem wzrostu wie-
dzy i umiejetnosci pracownikow firmy.

Warto$¢ nowej wiedzy

Wisr6d pracownikéw panuje opinia, iz warto $ledzi¢ nowosci, warto pozna-
wa¢ nowe metody i techniki realizacji zadan.

Poszukiwanie i przyswajanie nowej wiedzy jest uznawane przez wspolpra-
cownikéw za potrzebne i warto$ciowe — aktywny rozwdj jest norma.

Warto$¢ wiedzy juz posiadanej

Wypracowane przez lata zwyczajowe praktyki dziatania sg bardzo przydat-
ne i warto$ciowe w realizacji biezacych zadan.

Nowe rozwigzania techniczne i technologiczne nie oferujg istotnego poste-
pu ani rozwoju.

To co wiemy i umiemy, wystarczy naszej firmie do skutecznego dzialania
teraz i w przyszlosci.

Ocena tempa i zakresu zmian wiedzy
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W zakresie dziatania naszej firmy pojawia si¢ wiele nowych i waznych infor-
magcji.

W zakresie mojej specjalnosci zawodowej pojawia sie wiele nowych i waz-
nych informagji.

Nowe (pojawiajace si¢) informacje sg bardzo wazne dla dziatalnosci firmy.
Nowe (pojawiajace si¢) informacje maja warto$¢ marginalng — kluczowe
rozwigzania w branzy, w jakiej dziala nasza firma nie zmieniajg si¢ zbyt
szybko.



Tozsamo$¢ wiedzy

Wiedza i umiejetnosci zawodowe to dla mnie przede wszystkim pewnos¢
zatrudnienia.

Wiedza i umiejetnosci zawodowe to dla mnie przede wszystkim wieksza
wladza i znaczenie w firmie.

Wiedza i umiejetnosci zawodowe to dla mnie przede wszystkim wigksze
pieniadze.

Wiedza i umiejetnosci zawodowe to dla mnie przede wszystkim kapital do
rozpoczecia czego$ nowego (zmiana firmy).

Wiedza i umiejetnoéci zawodowe to dla mnie przede wszystkim wlasna sa-
tysfakcja.
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